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المقدمة 


إن البعد الاستراتيجي للموارد البشرية في بناء المؤسسات وميزان 
فعاليتها التنظيمية. JRE‏ أكثر الميادين تحدياً للباحثين في اكنشاف مكونات 
هذه الموارد والدافعية التي تحرك سلوكياتهاء بقصد تطويعها في خدمة 
الآداء التنظيمي. كما J‏ أيضاً تحدياً من نوع خاص للمؤسسات في 
العصر الحديث» حول اكتشاف المثيرات الحالية والمستقبلية لتحفبز 
مواردها والمحافظة علبهاء باعتبارها شريكا استراتيجياً bey,‏ أساسياً في 
استقرار أدانها التنظيمي في ظل تحدياث تعصف بالمؤسسات من كافة 
الانجاهات؛ مما أثار تساؤلات حول تأثير هذه التحديات على هيكلية 
الموارد البشرية؟ وكيف ستواجه المؤسسات اقتصادياً مواردها البشرية؟ 

هذه الأهمية للموارد البشرية» وهذه الخطورة للتحديات على 
مستقبل المؤسسات. وفي ظل الالتزام بأهمية الأداء التنظيمي والفعالية 
بةء اتجهت الأهمية في ظل هذه المواقف المضطربةء إلى إعادة 
التفكير بمكانة ودور إدارة الموارد البشرية من منطلقات جديدة فرضنها 
تحديات المنافسة القائمة في ظل اقتصاديات النظام العالمي الجديد. 

من هذا المنطلق تأتي أهمية هذا الكتاب؛ الذي ينظر إلى إدارة 
الموارد البشرية وإلى ممارساتها ومكانتها في الهياكل التنظيمية اليوم: ليس 
مجرد إدارة هامشية تمارس أنشطة رونيئية» إنما إدارة استرانيجية تتولى 
نوظيف كافة القرارات المتعلقة بالموارد البشرية في خدمة الاستراتيجية 
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العامة للمؤسسات في حالات الاستقرار أو في حالات التحديات. 

تأني أهمية هذا الكتاب Lay)‏ من محاولة تسليط الضوء على 
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية من خلال رؤية طويلة الأجل تستند على 
تفكير استراتيجي» LS‏ من عملية استقطاب وجذب الموارد البشرية الذكية 
والموهوبة وتحفيزها وتنميتها وصيانتهاء وهي بهذه الاستراتيجيات تسمح 
بإعطاء دور مميز لمؤسساتها في تحقيق: أولاً تنوع مهارات وقدرات 
ومعارف ومفاهيم مواردها البشرية» وجعلها قادرة على نحقيق قفزات 
نوعية ومميزة لمؤسسانها في ظل المنافسات الحادةء وثانياً جمل مؤسساتها 
بفضل وضوح الرؤية في استراتيجيتها أو تصميم سياساتها بناء على أهداف 
ومصالح مشتركة بين المؤسسات ومواردهاء أن تمنح مؤسسانها ميزة 
تنافسية في جذب الموارد البشرية الذكية الموهوبة متى شاءت ظروف الأداء 
ذلك. 

لذا يهدف هذا الكتاب» بمنح فرصة علمية وعملية لمؤسسات 
الأعمال في تحقيق نجاحات في Bile‏ استراتيجية مواردها البشرية من 
جهة وبين أهدافها الاقتصادية من جهة ثائية» وتحصين هياكلها التنظيمية في 
مواجهة المتغيرات العالمية» كما يخاطب هذا الكتاب كل المهثمين في 
شأن الموارد البشرية بخلاف المؤسسات» على اعتباره مرشداً في تطبيق 
السياسات والممارسات الإدارية» ويساعد المديرين في تحويل مواردهم 
البشرية شركاء في نجاحاتهم ونمو مؤسساتهم. 

أما بخصوص الإشكالية التي يتناولها هذا الكتاب. فتتمحور حول 
طبيعة العلاقة التي ستسلكها المؤسسات من خلال إدارة الموارد RAM‏ 
هل ستقوم هذه العلاقة على أهمية الموارد في بناء المؤسسات؟ آم أن هذه 
الموارد البشرية لا تختلف من حيث دورها عن بقية الموارد المؤسسانية 
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الأخرى؟ وما هي انعكاسات هذه العلاقة على سياسات إدارة الموارد 
البشرية؟ 


إن ربط مضمون هذا الكتاب بالواقع العملي. استوجب استخدام 
منهجية ارتكزت بالدرجة الأولى على تجميع المعلومات المرئبطة مباشرة 
بموضوعات الكتاب من مصادر متنوعة وحديثة» ونظراً لكون الكتاب 
برتكز في جانب هام منه على دراسة وتحليل مكونات مهام إدارة الموارد 
البشرية من جوانبها النظرية والتجارب والتطبيقات المختلفة في هذا 
الميدان. فقد تشكل لدى الكاتب قناعة Ob‏ المعلومات كي تكون مصدر 
فائدة معممةء لا بد وأن تستند على مسح نظري للدراسات الممائلة 
والمراجع العلمية الحديثة ذات العلاقة» مدعمة بتحلبل وتقييم موضوعي 
لبعض التجارب للوفوف على مدى الاستفادة منها. إن إجراءات البحث أو 
منهجية البحث التي تم اتباعها سوف تستند على المنهج الوصفي لتشخيص 
ما هو قائم من دراسات ومراجع وتجارب» Lally‏ على المنهج التحليلي 
لتقييم نائج الدراسات والتجارب» بغية إمكانية استخدامها وتطبيقها بما 
بتناسب مع واقع مؤسساتنا الاقتصادية. 





لتحقيق ما تقدم يتضمن الكتاب خمسة أبواب: الياب الأول ويناقش 
موضوع الموارد البشرية والاستراتيجية من خلال فصلين: الفصل الأول 
بناقش النواحي الأساسية للموارد البشرية أهمينها نشأتهاء تطور المؤسسات 
وبيئة الموارد البشرية وهي مواضيع ينبغي على القارىء والممارس أن 
يعرفها أولآء أما الفصل الثاني فيقدم إدارة الموارد البشرية والتغيير 
الاستراتيجي الذي طرأ عليهاء من حيث مكانتها في المؤسسات» وظائفها 
الحديثة ومن ثم التطرق إلى إدارة الموارد البشرية قي إطار الاسترائيجية 
العامة للمؤسسة. ويختص الباب الثاني يدراسة الوظيفة الرئيسية الأولى 
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لإدارة الموارد البشرية وهي وظيفة استقطاب وتعيين الموارد البشرية من 
خلال أربعة قصول: الفصل الأول تناول موضوع تحليل العمل» الثاني 
تخطيط الموارد البشرية؛ الثالث استقطاب الموارد البشرية؛ والموضوع 
الأخير اختيار وتعيين الموارد البشرية. 


ويتعرض الباب الثالث إلى وظيفة تحفيز الموارد البشرية من خلال 
أربعة فصول؛ يتناول الفصل الأول الدافعية بهدف الاعتراف بالاختلافات 
الفردية وعلاقانها بأساليب تحفيز الموارد البشرية وكيفية إشباع حاجاتها 
وتطلعاتهاء الفصل الثاني يتناول عملية تقييم أداء الموارد البشرية» الفصل 
الثالث تطرق إلى أنظمة التعويضات والمزايا وعدالتهاء وإلى أهمية ربط 
مستويات الأداء بهذه الأنظمةء أما الفصل الأخير فتم تخصيصه لعملية 
صيانة الموارد البشرية؛ أي كيفية الإبقاء والمحافظة عليها والإبقاء على 
ولائها من خلال التقديمات المتعلقة بالخدمات والأمن والسلامة. 


أما الباب الرابع فيتعرض لوظيفة ندريب وتنمية الموارد البشرية من 
خلال فصلين» الفصل الأول تناول موضوع تدريب المواره البشرية 
التشغيلية بالتركيز على تنمية المهارات والقدرات وتغيير اتجاهاتهم؛ أما 
الفصل الثاني فيختص بتنمية المديرين ويركز على التعليم بغرض زيادة 
المعارف ورفع مستوى القدرات رالمهارات الإبداعية والابتكارية 
والمفاهيمية. 

أما الباب الأخير فتم تخصيصه لقضايا معاصرة في إدارة الموارد 
البشرية من خلال قصلين» تناول الفصل الأول موضوع إدارة الموارد 
البشرية yall‏ في ظل تدويل الأعمال في العصر الحديث؛ ما هي 
التحديات؟ كيقية التكيف مع التأثيرات الخارجية؟ كيفية اختيار الموارد 
البشرية الدولية؟ كيف يتم تحفيز Gary‏ الموارد الدولية؟ وأخيراً ما هي 
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أسس تقييم الموارد البشرية الدولية: آما الفصل الثاني فتناول موضوع إدارة 
الموارد البشرية ما بين استراتيجية الرقابة على الأداء واستراتيجية الالتزام 
يالأداء. 

نأمل من أن نكون من خلال هذا العمل المتواضع. قد نجحنا في 
تزويد القارىء والمدير والمؤسسة بأساليب فهم وأهمية الموارد البشرية في 
بناء المؤسسات. ويزيادة الوعي لأهمية إدارة الموارد البشرية قي مواجهة 
تحديات هذا البثاءء في عصر يتسم بحدة المنافسات المشروعة وغير 
المشروعة لجذب الموارد اليشرية الذكية والموهوبة 

واش ولي التوفيق 

المؤلف 


الباب الأول 


الموارد البشرية:؛ الإدارة والاستراتيجية 


ت الفصل الأول الموارد البشرية؛ الأهمية؛ النشاة؛ التطورء وبيئتها 
ت الفصل الثاني؛ إدارة الموارد البشرية واستراتيجيتها 


الفصل الأول 


الموارد البشرية 
الأهمية؛ النشاة. التطور وبيئتها 


3 الموارد البشرية وتطور المؤسسات 
ت بيئة الموارد والبشرية 


القصل الأول 


الموارد البشرية 
الأهمية: النشاة. التطور وبيئتها 


مقدمة 


بدأ الاهتمام المتزايد بإدراك أهمية ودور إدارة الموارد البشرية في 
العصر الحديث» يأخذ أبعاداً نتيجة التغيير المتسارع على بيئة المؤسسات» 
ومدى قدرتها على تأمين تفاعلات مناسبة للتعامل مع اتجاهات التغيير 
البيئي لكي تستطيع أن تحافظ على مركزها التنافسي الحالي والمستقبلي: 
OY‏ المؤسسات اليوم لا يمكن أن تستمر في البقاء كما هي عليه الآن نظراً 
للمتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية الضاغطة على مستقيلها محلياً 
ودولياً. لذا سيكون في المستقبل القريب نوعين من المؤسسات: 
مؤسسات عملاقة على مستوى العالم» تهيمن على كافة المراقق والسلع 
والخدمات» ومؤسسات قائمة على الموارد البشرية: وهي بالطبع مؤسسات 
متوسطة وصغيرة» سوف تتعامل مع سلع وخدمات معينة. من هذا التطور 
أصيح أمام القادة والمديرين في المؤسسات أياً كان حجمها التفكير بطريقة 
مختلفة لفهم قواعد البقاء والمثافسة» ووضع مؤسساتهم على طريق التطور 
والنمو. 

إن قواعد بقاء المؤسسات الاقتصاديةء تحكمه في القرت الواحد 
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والعشرين ثلاث مرتكزات أساسية: الموارد الماليةء تكنولوجيا المعلومات 
والمعرفة Lh‏ العنصر البشري. 

الذلك فقد أدركت المؤسسات الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية 
كمسألة حيوية للنجاح؛ وإن العنصر الوحيد القادر أن يوفر لها الميزة 
التفاضلية والتنافسية المستمرة هو مواردها البشرية. هذا التحول الحقيقي 
في النظرة لإدارة الموارد البشرية قد سلط الضوء على محورية الموارد 
البشرية في تطوير أساليب تفكير جديدة لطرق استخدام المدخلات المتاحة 
للمؤسسات بالشكل الذي يحقق في نهاية الأمر الفعالية والكفاءة 
لمخرجاتها النهائية: من جهة ثانية جاء إدراك المؤسسات لأهمية الرأسمال 
البشري كمحرك أساسي لديناميتهاء بسيب قناعتها بأن عامل التغيير سبرتبط 
مباشرة يمواردها البشرية المخلصة والمنتجة والمبتكرة وليس من خلال 
عوامل أخرى. 


إن ارد اهرسك لأهمية الموارد البشرية وإلى تعظيم دور إدارة 
اء بناء لمجموعة متغيرات 
بية دورهماء أما أبرز هذه 


تكنولوجيا المعلومات؛ آثار 














العولمةء وإدارة التغير. 


@ الاقتناع بمكانة الفرد: مع ازدياد الوعي والاقتناع بالحاجة إلى الموارد 
البشرية واعتبارها من أهم الأصول الثي يتوقف على فعالينها وكفاءتها 
نجاح المؤسسات وتميزهاء من هذا المنطلق تحتاج المؤسسات إلى 
موارد بشرية قادرة على الابتكار بهدف تعظيم ميزاتها التفاضلية 
والتنافسية» وتحتاج في نفس الوقت إلى إدارة متميزة لقيادة هذه 
الموارد في الاتجاهات التي تسعى إليها المؤسسات المعاصرة. 
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© تكنولوجيا المعلومات: تحتاج المؤسسات إلى الموارد البشرية في 
المستويات الث المختلقة خاصة المديرين» من أجل استخدام 
التكتولوجيا ونظم المعلومات والتعامل مع كم ضخم من المعلومات 
في ترشيد قراراتهم» ومع التطور المستمر لهذه التكنولوجيا الآن وفي 
المستقبل. نجد أن الجهد سيكون أكبر لإدارة الموارد البشرية في خلق 
أنماط جديدة من العلافة بين الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلوماتء 
وإلى تحقيق التكامل بين كافة النظم داخل المؤسسات. 

٠‏ آثار العولمة: ستؤدي اتجاهات العولمة الاقتصادية والاجتماعية إلى 

تطوير أهداف واسترانيجيات إدارة الموارد البشرية» بغرض 
نشر ثقافة الابتكار والتجديد لمواردهاء والسعي إلى تحسين وتطوير 
أداء العملء وصولاً إلى تحقيق الاستخدام الأمثل لكافة موارد 
المؤسسة. قي هذا الإطار لا يمكن للمؤسسات في ظل تعاملها مع 
المحيطات المختلفةء إلا أن تأخذ في الاعتبار أهمية دعم إدارة 
الموارد اليشرية من خلال رؤية اسنراتيجية لمواردهاء لأن العنصر 
البشري وقضية ولائه الننظيمي وفرص تنميته وت 
المحدد الأساسي في بقاء واستمرار المؤسسات. 

5 إدارة التغيير: تتصف المحيطات بشكل عام ب 
الفوى التي تنشكال منهاء وقد تؤثر بطريقة أو بأخرى اتجاهات هذه 
التغييرات على BIS‏ المؤسسات العاملة في إطارها. إن توقع تأثيرات 
هذه المتغيرات على المؤسسات مسألة حتمية وضرورية من أجل 
استيعابها وتداركها من خلال إدارة التغيبر بطريقة هادئة ومنتظمة 
بمشاركة الموارد البشرية: على اعتبارهم عنصر داعم للتغيير ومشارك 
في إدارته ومرتاح 
السواء. هذه الفلسفة لا يمكن أن Les‏ إلا من خلال دور بارز لإدارة 








ضرورة 
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الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرةء وذلك عن طريق نشر ثقافة 
عامة لكافة المكونات البشرية Job‏ التنظيمات» ثقافة AN‏ وضروراته 
من أجل فعالية وكفاءة الأداء التنظيمي. 
مما لا شك فيه أن المتغيرات التي ظهرت في بيئة الأعمال» تركت 
بصمات مؤثرة عكستها اتجاهات المؤسسات نحو تعظيم دور إدارة الموارد 
البشرية» كي تلعب دوراً استراتيجياً في تكوين قوة عمل قادرة وراغبة على 
التميز LEY,‏ والإنجازء خاصة في ظل متغيرات اقتصادية واجتماعية 
وسياسية» سواء على مستوى البيئة المحلية أو البيئة العالمية. 





ت الموارد البشرية وتطور المؤسسات 

إن تحليل طبيعة العلاقة بين استراتيجية الموارد البشرية ويناء ونمو 
المؤسسات في العصر الحديث» يستدعي توضيع العلاقة بين ولادة 
وتعملق المؤسسات من جهة واستراتيجية الموارد البشرية ودورها في 
ترسيخ مكائة هذه المؤسسات من خلال مواردها البشرية الموهوبة. إذاً ما 
هو المقصود بالموارد البشرية وما هو اتعكاس تطور المؤسسات على 
النظرة إلى مواردها وإلى إدارة الموارد البشرية. 
٠‏ الموارد البشرية 

لقد أجيرت التحديات البيئية الجديدة القادة والمدبرين في 
المؤسسات على إعادة النظر في أنماط تفكيرهم بغرض التعاطي مع فواعد 
البقاء والنمو في ميدان الأعمال؛ وبالتالي وضع مارات هذه المؤسسات 
في الطريق الذي يضمن نموها في وجه صراعات التنافس الاقتصادي. إن 
صراع البقاء والنمو يفرض علينا سؤالاً في غاية الدقة والحساسية مقاده: 
هل الضمانة والأهمية ستكون للموارد الماليةء أم لتكنولوجيا المعلومات» 
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آم للموارد البشرية؟ بالرغم من الأهمية التسبية لهذه القوى الأساسية 
كمدخلات أساسية لكافة المؤسسات. إلا أن تنظيم واستخدام الموارد 
المالية وتكنولوجيا المعلومات وغيرها من المدخلات الأخرى» سيخضع 
وبلا أدنى شك للمؤسسات التي تمتلك القوة والمعرفة والقهم لمواردها 
البشرية القادرة على فهم وإدراك الحقائق الاقتصادية والتكثولوجية. لذا 
فالتحدي الذي تواجهه المؤسسات اليوم هو حدة المناقسة على الموارد 
الذكبة أي الموارد البشرية المخلصة والمتتجة والمبتكرة؛ وكيقية استقطابها 
اللكقاءات وتلبية احتياجاتهاء وكيفية ترسيخ ثقافة المسؤولية وا 
والتميز لديهم. LAS‏ صيانتهم وتتمية مهاراتهم وقدرانهم ليصبحووا 
في مواقعهم. كيف نحولهم إلى شركاء في التغيير واتخاذ LAN‏ 
كيف يصبحوا جزءاً من أهداف واستراتيجيات المؤسسات لا أصلاً 









لذا أدركت المؤسسات في العصر الحديث أن العامل الوحيد الذي 
يصنع أهدافها واستراتيجياتهاء والذي يرقى بها إلى مستويات التنافس ٠‏ 
ويصنع لها مستقبلها هي مواردها البشرية بلا نزاع. فالموارد البشرية Ta)‏ 
هي مجموعة الأفراد التي تم استقطابها لتبقى كأصل أساسي من أصول 
المؤسسات» لنتفاعل فيما بينها وفق رؤية استرانيجية بهدف صناعة 
المستقبل لمؤسساتهم . 


إن ما يؤكد اهتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية» نابع 
من الأهمية الفائقة للموارد البشرية وقدرتها على المساهمة إيجابياً في 
تحفيق أهداف المؤسسة من جهة؛ ومن محاولانها في إيجاد نوازن دائم 
بين أهداف المؤسسة وأهداف مواردها. هذا الاهتمام ناتج عن إدراك 
وقناعة بأن الموارد البشرية تملك من الطاقات والقدرات الذهنبة تفوق كثيراً 
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ما يتم الاستفادة مته في المواقع التنظيمية. وإن الاستفادة القصرى من تلك 
ة الذهنية والفكرية» هي المدخل الحفيقي fad‏ المؤسسات» ولقدرتها 
على تحقيق إنجازات تجعل منها فائدة قي محيطاتها وجاذبة للموارد 
البشرية المتفوقة والموهوبةء القادرة على تكوين وتحقيق القدرة التنافسية 
للمؤسسات المعاصرة. 
إن حركة المتغيرات واتجاهاتها في عالم الأعمال قد أسست إلى 
اشتداد قوى المئافسة بين المؤسسات. زيادة الصراعات من أجل إرضاء 
المستهلكين» تحويل المزايا والموارد المتاحة إلى قيم ومنافع أعلى 
للمستهلكين وإلى التميز عن المنافسين. أمام هذا التحول في فلسفة وفكر 
الإدارة الحديثة» برز دور الموارد البشرية كمحرك أساسي لتكوين التميز 
للمؤسسات» ولكن يجب أن نضيف إلى ذلك أهمية ودور إدارة هذه 
الموارد؛ إذ بدونها لا يتحقق أي نجاح» فالجهد البشري لا يمكن أن 
يصل إلى تحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد أن يتوافر» بل لا بد من أن 
يتكامل معه عمليات وآليات لتحويل ما تملكه المؤسسات من موارد إلى 














قدرات مميزة» بمعنى آخر لا بد وأن يتكامل مع التخطيط والتوجيه 
والتنمية المستمرة في إطار منظور متطور لإدارة الموارد البشرية؛ تجسد 


ثقافة قكرية جديدة في إدارتها لمفهوم ودور رأس المال البشري في 

المؤسسات المعاصرة. هذا وقد تبلور هذا المنظور نتيجة للرؤية المستقيلية 

لما يجب أن تكون عليه الموارد البشرية من واقع المنطلقات التالية 

» إن الموارد البشرية هي مصدر القدرات الفكرية والذهنية؛ وخران 
الابتكار والإبداع في المؤسسات المعاصرة. 

© إن الموارد البشرية قادرة على تحمل المسؤوليات وتحدى المهام 











© إن الموارد البشرية pal BI‏ لها الوعاء التنظيمي الملائم والمحفْز 
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قادرة على الالتزام بمعايير الأداء التي تحددها المؤسسة. 
@ إن الموارد البشرية هي عامل حقيقي للتغيبر باعتباره من أساسيات 
استقرار ونمو المؤسسةء والموارد البشرية جزء كياني من هذه 
المؤسسة . 
» إن الموارد اليشرية الموهوبة والذكبة هي الركيزة الأساسية في مواجهة 
تحديات التقنيات الحديثة؛ سواء بخصوص استبعابها؛ أو بخصوص 
توظيفها واستثمارها في منظومات المؤسسة؛ من أجل بناء الميزة 
والقدرة التنافسية لها في مواجهة مثيلاتها من المؤسسات. 
٠‏ مراحل تطور المؤسسات 
بداية لا يد من الإشارة إلى تعدد التعريفات والعبارات النظرية التي 
تناولت أو وصفت ماهية المؤسسة؛ وببساطة تعرّف المؤسسة بأنها 
مجموعة من الأشخاص توافقوا Le‏ لأداء مهمة محددة أو تحقيق هدف 
متفق عليه فيما بينهم. وعادة LS‏ المؤسسات نتيجة لجهود فرد أو 
مجموعة صغيرة» قد تكون عائلية أو غير عائلية» حتى المؤسسات الكبيرة 
جداً ذات المكانة التنافسية العالية في مختلف المجتمعات الإنسانية » والتي 
تتميز بدرجة عالية من الفاعلية والكفاءة» نجد فكرة نشأتها وليدة قرار ذكي 
من شخص واحدء بدأت مؤسسة صغيرة وتطورت إلى مؤسسة راسخة 
تصق بالبلوغ أو النضج» ولكن كيف؟ 
إن مجرد توسع المؤسسة وامتداد أعمالها لتتجاوز حدود المؤسسين: 
فإنه تصبح بحكم التكوين جماعة أو مجموعة لتبدأ مسيرة النمو عبر 
مراحل متعددة» ولعل مرحلة دورها وفلسفتها في بلورة مكانة الموارد 
البشربة ومساهمتها في ترسيخ مكانة ومركز المؤسسة في المحيط أو 
المحيطات التي تعمل ضمن إطارهاء ونصنف هذه المراحل كما يلي: 








التكوين» صراع النشأةء بناء القواعد وأخيراً الأداء. 


* التكوين+ 

وهو النواة الأولية للجماعة» حيث يتم الاتفاق على الشراكة» 
ويكون لكل فرد موقعه الشرعي في الجماعة. ونظراً لطبيعة التكرين قد 
يخرج أو يدخل أفراد جدد إلى هذه الجماعة النواةء ولكن هذا لا يزيل 
خلال هذه المرحلة شخصية الجماعة لأنها نشأت منذ انتقال فكرة 
المؤسسة إلى قرار أي إلى حبّز التنفيذه وهذه الشخصية تم الاعتراف بها 
من قبل الجماعة داخل المؤسسة والأطراف ذات الصلة خارجها. 
mye‏ 

مع بداية التكوين بيدأ أعضاء الجماعة في دراسة وتحليل المراكز 
داخل المؤسسة» كمدخل لتأسيس مراكزهم ومكانتهم وعلاقتهما فيما 
بينهم» وفي هذه المرحلة تتحدد وتتبلور الأدوار ويحدد كل عضو من 
أعضاء الجماعة دوره في قيادة المؤسسة ضمن انسجام تنظيمي وفكر 
إداري . هذا التحديد والوضوح في الأدوار يشكل في هذه المرحلة بداية 
الصورة الحقيقية للمؤسسة؛ واتجاهات فلسفة أعضائهاء لا بل أكثر من 
ذلك فهذه المرحلة تشكل القياس الحقيقي لمدى توافر رؤى واضحة لدى 
الأعضاء نحو أي مؤسسة يريدون» وأي موارد بشرية سيتم استقطابهم 
اليشكلوا نواة قادرة على تحقيق قفزات نوعية في الفكر والأداء 
المؤسساتي + 


* بناء القواعد والالتزام بها: 
في هذه المرحلة يتم صياغة أطر ومعايير لسلوك كافة أعضاء 
الجماعة» هذا السلوك الجماعي يعطي للمؤسسة شكلاً من أشكال التميّز 
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عن غيرها من المؤسسات التي تعمل في نفس النشاط. ولكن قد لا يتفق 
كافة الأعضاء على هذه المعابير: فقد يقرر بعض الأعضاء ترك الجماعة 
في هذه المرحلة» ويقرر آخرون الدخول شرط الالتزام بمعايير السلوك 
التي صاغتها الجماعة الأساسية. أن التأكيد على المعايبر والالتزام بها 
والبقاء في إطارها يجب أن يكون تابعاً من انسجام قكري بين الأعضاء 
ومن قناعة بتأييد هذه المعابير» وبالتالي يجب أن لا يأخذ الالتزام أي 
شكل من أشكال الضغوط لتجسيد هته القواعد وإلا سيتشأ عن ذلك 
مستقبلاً نوعاً من التوتر في العلاقات: إلا أن التأكيد على الالتزام بهذه 
القواعد سيُظهر هيكل قوة الجماعة وتمتعها بشخصية أو بصورة منميز 
تجعل من مؤسساتهم قوة جذب لأنماط من الموارد البشرية تتوافق مع 
أنماط الجماعة أو مؤسسي المؤسة . 
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تعتبر الجماعة المؤسسة بعد اكتمال المراحل السابقة» قد وصلت 
إلى مرحلة النضج الفكري والتنظيمي؛ ويمكن اعتبارها على استعداد 
لممارسة الأداء والاتجاه يه نحو تحقيق أهداقهاء أن توافر هذه الفرصة 
يتطلب أن تكون أنماط السلوك والقواعد والمعايير قد تم الالتزام بهما من 
قبل كافة أفراد المجموعة ol fly‏ التنظيم أيضاً في المؤسسة. 

تعتبر المراحل المشار إليها سابقاً حلقات تؤسس للحكم على الأبعاد 
والملامح الحقيقية لهوية المؤسسات باعتبارها كيان اقتصادي واجتماعي لها 
صورتها وشخصيتها المميز؛ منذ ناريخ تأسيسها وأثناء حياتهاء ويرجع 
ذلك إلى إسهامات كافة الموارد البشرية التي شكلت المرتكزات الأساسية 
لتطويرها ونموها. 


من جهة أخرى» إن مجرد قيام المؤسسة؛ فإنه من الطبيعي أن تشهد 
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مرحلة من التوسع في لحظة ما من تاريخهاء هذه اللحظة تشكل مفترقاً 
لاستمرارها أو زوالها. لذا فمن الطبيعي أن يتطلب التوسع زيادة في 
الحجم والإنتاج أو مجالات الأنشطة؛ استقطاب المزيد من الموارد إلى 
المؤسسة ذات قدرات ومهارات ومواصفات ليست متوفرة LU‏ ولكن 
كيف يتم الاستقطاب؟ وما هي المعايبر المطلوية في الموارد البشرية؟ وما 
هي مصادر الاستقطاب؟ وأي نوع من الموارد البشرية التي ستصبح جز 
من المؤسسة وقوتها؟ ما هي الطرق التي تضمن بها المؤسسة عدم تغيير 
القواعد الموجودة والمستويات التي لا ترغب في تغييرها؟ وكيف تتم 
عملية التكيف الاجتماعي للموارد الجديدة؟ كما إذا كان الهدف من إدخال 
الموارد البشرية للمؤسسة لأسباب التوسع والنموء فهل فمن المهم 
استخدام معايير ملائمة عند تقييم هذه الموارد البشرية ذات البيئات الثقافية 
المختلفة؟ وما هي الآثار الناتجة عن عدم التغيير الثقافي على الاختلالات 
الوظيفية؟ كما ol,‏ القرار الخاص بتعيين من يشغل وظيفة معينة يتخذه 
أفراد» ومن ثم فهل القرار بعيداً عن عمليات معرفية إدراكية وعاطفية 
تاثيرية: تؤثر في طريقه رؤية الآخرين. ذلك أن هذا القرار دائماً من صنع 
المديرين؟ وأخيراً كيف ترغب المؤسسة وما هي أدواتها في الحفاظ على 
مواردها المميزة وما هي إدارتها في تطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم 
ومفاهيمهم طوال حياة المؤسة؟ 

مما لا شك فيه إن الإجابات على تلك التساؤلات ترتبط مباشرة 
برؤى المؤسسة والاهداف من نشأتهاء وأساليب إدارتها للمحيطات وملامح 
المستقبل» علماً أن السنوات الأخيرة شهدت انكماشاً حيث أن الكثير من 
المؤسسات خاصة الصغيرة والمتوسطة منها لم تتمكن من البقاء» وهذا قد 
يعود إلى جملة أسباب أساسية» ولكن برأينا يأني في مقدمه هذه الأسباب 
فقدانها لرؤى بناء المؤسسات بالكفاءات المبدعة والخلاقة 
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لذا فإن مسؤولية استقطاب الموارد ال البشرية هي من أصعب التحديات 
التي تواجهه مؤسسات اليوم: وعلى هذا الأساس فإن مستلزمات جودة 
إدارة المؤسسة تستدعي استقطاب وجذب تلك النواة من الموارد البشرية 
التي يمكن الاعتماد عليها في تحقيق جودة الإدارة وتحسين هذه الجودة 
خلال حياة المؤسسة ومراحل بناء المؤسسة المتقدمةء في ظل صراعات 
ن المؤسسات المتشابهة من أجل قرصنة الموارد البشرية الذكية 
والموهوبة؛ والأمثلة على ذلك متعددة سيما بين المؤسسات الناجحة U‏ 
3 أنشطتها ومجالاتها. إن أكثر المؤسسات نجاحاً وفقاً لتجربتنا 
وخبراننا تؤكد على أن الموارد البشرية الموهوبة تعتبر الوسيلة الأساسية 
لبناء قوة المؤسسات. وبالتالي يمكن من خلالها خلق هوّة سحيقة بينها 
وبين منافسيها عن طريق التأكيد على مكانة إدارة الموارد البشرية ودورهاء 
at od op‏ علي امیا وتثمية الموهبة في مختلف المستويات 
& في المؤسسات المعاصرة؛ وهي الضمائة لتحقيق النجاح 
الاستراتيجي لها. 

وكما أن المحيطات التي تعمل فيها المؤسسات هي في غاية 
الاضطراب» وفي وقت يتزايد فيه التنافس الاقتصادي على المستوى 
العالمي والإقليمي والمحليء إلا أن تلك المنافسة هي جزء من تحول 
سريع وخليط من التحالف والاتحاد والاندماج والتملك. وتقنيات الإنتاج 
والاتصالات تتغير بمعدلات سريعة. بالإضافة إلى ذلك تغييرات في مواقع 
الموارد البشرية من خلال التخصيص وإعادة الهيكلة: وفي تفس الوقت 
هناك غزوات كثيرة في الأعمال والأنشطة الجديدة. مقابل هذا المشهد 
الاقتصادي الجديد فإن استراتيجيات الأمس من غير المحتمل أن تنجح في 
مجال عمل الغد. 

يبدو واضحاً من ذلك» إن نماذج التنظيم القديمة لمؤسسات اليوم 
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أصبحت عديمة الفاعلية في هذه المحيطات ة. فالمؤسسات القائمة 
من أعلى إلى أسفل» والموجهة أوتوقراطياً» وذات الهرم التنظيمي الجامدء 
لإمكان لها في مواجهة التحديات العالمية الجديدة. إن صياغة جديدة 
لدور وفكر المؤسسات فرض Lay‏ جديداً» تحولت يموجيه المؤسسات 
إلى مؤسسات مبدعة وناجحة هي التي تستمد حركيتها وقوتها وحيويتها من 
الموارد البشرية أفراداً أو فرقاً ملتزمين قادرين على التكيف في كل 
المستويات وفي كل التخصصات وليس في الاعتماد على معلومات الهياكل 
التنظيمية. هذا التطور في النقلة الفكرية أو الفكر الإداري الجديدء ساهم 
إلى حد كبير في توجيه استراتيجيات المؤسسات نحو التخطيط لمستويات 
عالية للاداء والتميز» هدفه المستهلك والتحسين المستمر للجودة وإعطاء 
قيمة وأهمية عالية للموارد البشرية الموهوبة؛ والتنوع والفرق ذات الأداء 
العالمي. كل هذه المقومات ستصبح هي القاعدة للتطور الذي تشهده 
المؤسسات المعاصرة وبنيتها الأساسية الموارد البشرية. 





ت بيئة الموارد البشرية 

يحتل مقهوم المسح البيئي للموارد البشرية أهمية عالية في ضوء 
دينامية صناعة الموارد البشرية؛ مما يتيح لإدارة الموارد البشرية تلمس 
المؤثرات المتعددة التي تؤثر على سلوكيات مواردها البشرية وبالتالي على 
قدرة المؤسسات على التجاوب مع المؤثرات والمتغيرات البيئية . بالمقابل 
يسمح تحليل بيئة الموارد الشبرية تمكين إدارة الموارد البشرية من صياغة 
رؤية واقعية لكيفية التعاطي مع هذا المورد باعتباره من أهم القضايا التي 
يمكن أن تطرأ خلال القرن الواحد والعشرين؛ وعلى مدى تأثيره على 
مستقبل المؤسسات الكييرة والصغيرة. 

إن التحليل المنظم لبيئة الموارد البشرية تحتل مكانة بارزة لدى 


r 





معظم المؤسسات وتحديداً إدارة الموارد البشرية» هته المكانة تعود 
الأسباب أبرزها: 





: التحليل مدخلاً LU‏ في صياغة Ghul‏ واستراتيجيات 
الموارد 








ية آخذة قي الاعتبار حقائق وتوقعات البيئة الحالية 
والمستغيلية وآثارها على الموارد البشرية وسلوكياتها. 


UL ©‏ بوقت مسيق إدارة الموارد البشرية على التمهيد والتخطيط 
لإدارة التغيير استجابة للفرص الييئية الإيجابية أو السلبية . 

© يتيح التحليل المسبق EU‏ الفرصة أمام إدارة الموارد البشرية» من ANE‏ 
كافة التطورات البيئية المحلية والعالمية؛ ومن ثم تبينها إذا كانت تشكل 
ميزة إضافية تسمح بتفعيل أداء مواردها ومن ثم أداء مؤسساتها. 
عموماً تتضمن بيئة الموارد البشرية في أي مجتمع إنساني: الببئة 

الخارجية والبيئة الداخلية للمؤسسة. 











External Environment البيئة الخارجية‎ ٠ 
تنكون البيئة الخارجية من مجموعة عوامل نؤثر بشكل مباشر على‎ 
أهداف وإدارة الموارد البشرية» هذه العوامل هي : العوامل الاقتصادية»‎ 

العوامل الاجتماعية والعوامل التكنولوجية. 

© الموامل الاقتصادية Economic factors‏ 
يؤثر الوضع الاقتصادي في الحاضر وفي المستقبل على أهداف إدارة 
الموارد البشرية ومكائة هذه الموارد قي المؤسساث. فالنشاط الاقتصادي 
ومؤشراته التي تشمل الغوة الشرائية » مستويات الدخل. الناتج القرمي 
معدلات العمالة والبطالةء معدلات الاستهلاك» معدلات الفائدةء كما وأن 
انفتاح الأسواق المحلية والعالمية على بعضهاء وانتشار الشركات المتعددة 
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الجنسية في ظل العولمة. إن كل هذه العوامل والاتجاهات الاقتصادية 
وتأثيراتها على الموارد البشرية: تستدعي من إدارة الموارد البشرية التعامل 
معها بكثير من الحذر ويتركيز كيير نظراً لانعكاسها على اتجاهات الموارد 
البشرية. 
© العوامل الاجتماعية Social factors‏ 

وهي عبارة عن جملة القيم الاجتماعية واتجاهات الموارد البشرية 
من حيث العادات والتصرقات التي تحكم اتجاهات سلوك الأفراد 
والمجموعات داخل المجتمع. هذه القيم والاتجاهات وحركيتها تحتم 
على القيمين في المؤسسات وتحديداً إدارة الموارد البشرية أن تأخذها بعين 


الاعتبار عند صياغة أهدافها واستراتيجياتها. 


* العوامل الدكنولوجية ‘Technological factors‏ 
وتشمل كافة منظومة التقدم التقني الحالية والمستقبلية» والتطورات 
في مجال العلم والمعرفة» وتوافرها لدى المؤسسات الراغية في الحصول 
عليها واستخدامها بما يؤدي إلى شكل أفضل لتحقيق الأهداف. بالإضافة 
إلى ذلك فإن تحليل البيئة التكنولوجية تساعد إدارة الموارد البشرية على 
متابعة خصائص هذه التكنولوجياء إمكانية استخدامها ومن ثم انعكاساتها 
على المؤسسات من حيث النظم والمفاهيم والأساليب الإدارية وتحديداً 

المتعلقة بالموارد البشرية. 
» البيثة الداخلية Internal Environment‏ 

تتشكل الفلسفة التي تقوم عليها العلاقة بين المؤسسة ومواردها 
البشرية على ثلاث ركائز هي: طبيعة الهيكل التنظيمي» الثقافة المؤسساتية 
ونظم الموارد البشرية 





© طبيعة الهيكل العظيمي 

بشكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة الإطار الذي تُحدد بموجبه مواقع 
كاقة الموارد البشريةء ويشكل يسمح لها بالتركيز على تحسين الأداء 
وتحقيق الأهداف» كما أن إلمام الموارد البشرية بوضوح لأدوارها 
المرسومة في الهيكل التنظيمي» يعني ذلك تحديد واضح لمراكز المسؤولية 
عن الأداءء شبكة واضحة للتواصل» كيفية اتخاذ القرارات على مستوى 
المؤسسة. هذا الوضوح في تصميم الهياكل الننظيمية» يسهل بدرجة عالية 
من الدقة في تقبيم البيئة الداخليةء ومن ثم تحديد نقاط القوة والضعف 
أثناء تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية 
٠‏ الثفافة الموسساية 

تعتبر الثقافة المؤسساتية جزء أساسي من البيئة الداخلية للمؤسسات» 
[Sosy‏ من المعتقدات والقيم والمعرقة والاتجاهات والعادات؛: تشكل 
نظاماً خاصاً بكل مؤسسة ننشأ فيها وتتطور لتحدد في النهاية سلركاً عامة 
يهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسات واستراتيجياتها . إن المؤسسات الني 
تستطيع تثبيت ظواهر الثقافة المؤسساتية: هي المؤسسات التي نتمكن من 
خلالها تحقيق الفاعلية لتنظيم العمل الفاعلية لأداء الموارد البشرية» 
القاعلية للعلاقة فيما بين الموارد البشريةء الفاعلية للعلاقة التبادلية بين 
المؤسسات ومراردها البشرية. إن فهم ULE‏ العمل الموجودة داخل 
المؤسسات. اتجاهاتها وكيفية تطورها تعتبر نقطة انطلاق إدارة الموارد 
البشرية في تحديد أهداف الموارد البشرية: بمعنى الأهداف الأكثر فاعلية 
لدعم الثقافة التي تتمشى مع رؤية المؤسسة ورسالتها 
© نظم الموارد البشرية 

تعتبر النظم المتعلقة بالموارد البشرية والعمليات المتعلقة بها جزءاً لا 
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يتجزأ من بيئة الموارد البشرية. هذه النظم لا بد وأن تعكس احتياجات 
وأهداف الموارد البشرية لما لها من تأثير مباشر على إنتاجية المؤسسات. 
هذا التأثير يعكس أيضاً احتياج المؤسسات لهذه النظم والعمليات شرط أن 
تجسد إدارة الموارد البشرية هذه الاحتياجات كعنصر أساسي في وضع 
واستقرار نظم وعملياث الموارد البشرية . إن الربط بين احتياج المؤسسات 
لنظم تتسم بالنضوج والاستمرارية ء وقبول الموارد لهذه النظم سوف يؤدي 
ذلك إلى وضوح خارطة الطريق لمسارات خطط وأهداف المؤسسات من 
جهةء وخطط وأهداف إدارة الموارد البشرية من جهة ثانية. 

إن تقاعل العوامل المكونة لكلا البيئتين الخارجية والداخلية والتأثير 
المتبادل بينهماء يحدد إلى حد كبير اتجاهات سلوك الموارد البشربة 
وبالتالي سلوك الأداء التنظيمي للمؤسساث بشكل خاص. وبوضح الشكل 
Ju‏ عمليات التفاعل المشتركة وتأثيراتها المتبادلة: 





البيثة الخارجية البيثة الداخلية 





شكل رقم (1 ١‏ 
الملاقات التبادلية بين البيثة الخارجية والداخلية 
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بمقتضى هذا التفاعل وفي ظل المئغيرات الئي تحدث على المستوق 
الاقتصادي والاجتماعي والتكتولوجي وغيرها من المتغيرات التي اجتاحت 
القرن الواحد والعشرين وانعكاس ذلك على المؤسسات الكبيرة والمتوسطة 
والصغيرة» أصبح من الضروري أن تهتم القيادات الإدارية بفهم التحدبات 
اليئبة التي تواجه مؤسساتهم ومحاولة استيعابها والتكيف معها بالقدر الذي 
يحق لها الفاعلية والكفاءة وخصوصية ثقافتها. 

من هذا المنطلق تقاس قرة المؤسسات وقدرتها على الثنافس وتطوير 
مكانتها التنافسية في ظل تحديات البيئة» على توظيف قدراتها العلمية 
والمعرفية ورأسمالها البشري والفكري» وهذا يستوجب تحول المؤسسات 
من نهجها التقليدي الموجه نحو الموارد الماليةء لتصبح الموارد البشرية 
في مكان الصدارة والاهتمام. gu‏ تأثير البيئة الحالية للمؤسساث على 
الموارد البشرية بطرق مختلفة: فكرية وثقافية وإجتماعية واقتصادية وتنظيمية 
وتكتولوجيةء Gh‏ أهمها الحاجة إلى رفع كفاءة وقدرات مواردها البشرية 
لإمكانية استغلال الفرص المتاحة والحد من التهديدات التي تحملها 
تحديات SI)‏ وتطوراتها المتلاحقة . 

تأسيساً على ما تقدم» تشكل المكونات البيئبة في العصر الحديث 
عناصر حيوية ذات تأثير كبير ومباشر على الموارد البشرية في BS‏ 
المجتمعات الإنسانية: وإن على قياديي إدارات الموارد البشرية تعزيز 
القدرات التنظيمية لمنظومتهاء وتبنى أهداق واسترانيجيات متطورة في 
مجال إدارة وتئمية الموارد البشرية لمواجهة التطورات والمستجدات 
المعاصرة. 









الفصل الثاني 


إدارة الموارد البشرية واستراتيجيتها 


انا إدارة الموارد البشرية 
نا استراتيجية إدارة الموارد البشرية 
ان مقومات استراتيجية إدارة الموارد البشرية 


القصل الثاني 
إدارة الموارد البشرية 


د إدارة الموارد البشرية واهدافها 

وفقاً للمفهوم الخاص للموارد البشرية بوصفهم أفراداً أو جماعات» 
تبرز إدارة الموارد البشرية كإطار تنظيمي لتلعب درراً أساسياً في صياغة 
مستقبل المؤسسات من خلال مواردها البشريةء ومع بروز المفهوم 
الحديث لإدارة الموارد البشرية كيديل لإدارة الأفرادء وتحول الاهتمام 
بمحتوى إدارة الأفراد بمفهومها التقليدي إلى مفهوم حديث يهتم 
بموضوعات تتعلق بإدارة ثقافة المؤسسة. تصميم هياكلها التنظيمية وتحليل 
العوامل التي تؤثر على الموارد البشرية في المستقبلء وتزويد المؤسسات 
بمجموعة من الكفاءات والقدرات المميزة'؟. إن التحول من الاهتمام 
التغاليدي بإدارة الأقراد والني تهتم بالأمور الإجرائية قي تسيير شؤون 
العاملين: لمفهوم أكثر حداثة وشمولاً بهتم بالموارد البشرية؛ من جهة 
eu‏ أصبح لإدارة الموارد البشرية درراً أكبر في المؤسسات المعاصرة 
وذلك من خلال صياغة استرانيجية للموارد البشرية في إطار الاسترائيجية 
العامة للمؤسسات؛ بغرض الحصول على موارد بشرية تتميز بالكفاءة 





٠ د. حسن بلوط: إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي دار النهضة العرية‎ )١( 
من‎ 
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والولاءء لذا يمكن القول بأن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية 

يرتكز على مبادىء أساسية أبرزها: 

© الموارد البشرية هي pal‏ الأصول التي يمكن أن تمتلكها المؤسسات 
وأفضل استثمار للمستقبل . 

© إن استقرار المؤسسات ولموها يستدعي ربط استراتيجية المواره 
البشرية مع استراتيجياتها العامة . 





ه نشر ثقافة تنظيمية بالمؤسسات نشجع على تحقيق الإبداع والابتكار 
والتمييز لمواردها البشرية . 


إن المؤسسات التي تتمكن من خلال إدارة الموارد البشرية فيها من 
استقطاب أفضل الموارد البشرية ومن ثم تحفيزها وتنميتها ستتميز من 
خلال الممارسة الإدارية بالفاعلية والكفاءة» وبالتالي فإن بقاء ونمو 
المؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى على قدرة هذه الإدارةء على تكوين 
مناغ تنظيمي BU,‏ وأفراد فادرين ومتمكتين من تحويل مدخلات 
مؤسساتهم إلى مخرجات ولكن بقيم أكبر» هذه الإضافة في القيمة ما بين 
المخرجات والمدخلات هو نتيجة رؤية وأهداف واستراتيجيات ترسمها 
إدارة الموارد البشرية: لذا يجب أن يكون لهذه الإدارة وضعها 
الاستراتيجي في الهياكل التنظيمية في المؤسسات المعاصرة. 

إن التغيير الذي طرأ على مفهوم إدارة الموارد البشرية حديثاً وتحولها 
من لاعب هامشي إلى شريك استراتيجي في إدارة المؤسسات وصناعة 
مستقبلهاء ate‏ هذا التغيير أهدافاً لتحقيق هذا الدور أبرزها؛ 
© تحقيق التكامل الاستراتيجي بين إدارة الموارد البشرية مع خطط 

واستراتيجيات المؤسسات . 

© تحقيق الولاء المتبادل بين الموارد البشرية والمؤسسات. 





© تحقيق المرونة بغرض التكيف البيني والقدرة على إدارة التغيير. 
© تحقيق الجودة والتميّز من خلال جودة وتميّز الأداء من جهة وجودة 
وتمبّز مخرجات المؤسسات من جهة ثانية. 

إن نظرة تحليلية لهذه الأهداف قد توحي OU ob‏ تحقيقها فد 
ينحصر ققط بالمؤسسات الكبيرة أو العملاقة» ولكن أثبتث تجارب 
المؤسسات المتوسطة والصغيرة في العالم قابلية نحقيقها على هذا 
المستوى من المؤسسات. لا بل على العكس إن سر نجاح هذه 
المؤسسات هو ما تمارسه إدارة الموارد البشرية منها من دور استرائيجي 
وسعي جاد لتحقيق هذه الأهدافء OY‏ ذلك سيشكل مدخلاً حقيقياً لنمو 
وازدهار أعمالهاء كما سيشكل لها حافزاً للانتقال يها إلى التوسع والانتشار 
والمنافسة. ولكن كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تحفق ما أشرنا 
إليه؟ بمعنى آخر ما هي الوظائف الحديثة لإدارة الموارد البشرية؟ هذا ما 
سنوضحه في موضوعات متقدمة من هذا الكتاب. ولكن ستتئاول الآن في 
هذا المجال الموضوعات التالية: تطور إدارة الموارد البشرية» وظائف 
إدارة الموارد اليشرية» المكانة ١‏ ببة لإدارة الموارد البشرية. 


٠‏ تطور إدارة الموارد البشرية 

عرفت إدارة الموارد اليشرية من حيث الوظيفة والأهداف والأدوار 
تغييرات متعددة» تلازمت مع التغييراث التي شهدتها نمو المؤسسات أو 
الصناعة أو العلوم أو الحاجات المتعلقة بالموارد البشرية. كل هذه 
التطورات ساهمت إلى حد كبير بتنامي دور هذه الإدارةء واختلاف النظرة 
لدورها وأهميتها ومكانتها. هذا النمو والنطور التدريجي لإدارة الموارد 
البشرية» يمكننا تصويره وفقاً لمحطات أو مراحل. ساهمت كل مرحلة 
تغييرية من ترك بصمانها على هذه الإدارة. أبرز هذه المحطات هي: 





4 


مرحلة النشأةء مرحلة النموء مرحلة البلوغ وأخيراً مرحلة الواقعية 
والتحدي. 
* مرحلة النشأة: 

تميزت المرحلة التاريخية ما قبل عام ١٠۱۹ء‏ ببروز حالات تم 
الاستعانة فيها بأخصائيين في الأنشطة الخاصة بالأفراد تفع ضمن مسؤولية 
إدارة الموارد البشرية» للمساعدة قي عمليات التعيين والأمن الصناعي 
وأيضاً التواحي الصحية بما يخدم أهداف أصحاب المصانع في ذلك 
الوقت. إلا أن الملاحظ قي هذه المرحلةء إن كافة المسائل أو الأنشطة 
التي نالت قبولاً عاماً على مستوى المصانع والمصالح إلا أن تنقيذها لم 
ay‏ لمضامين أو معايير علمية؛: بل كان تنفيذها يتصف بالعشوائية. 
© مرحلة النمو: 

تميزت هذه المرحلة التي تقع بين عامي ۱۸۹۰ و1130 بالاعتراف 
الصريح بإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية» كمحاولة من هذه 
المؤسسات للرد على نمو المنظمات العمالية» وبداية تدخلها في حماية 
العاملين في كافة مصانع هذه المرحلة. 

أما المرحلة التي تلت الثورة الصناعية؛ والتي تميزت بمرحلة رواد 
المدارس الإدارية؛ فقد ساهمت مخرجات هذه المدارس في أحداث تغيير 
أساسي لدور إدارة الموارد البشرية» وأسست هذه المرحلة لنمو أنظمة 
الأفراد وأنشطتها والتي لا تختلف كثيراً عن الأنشعلة الحالية التي تمارسها 
هذه الإدارة في الوقت الحالي إلا من حيث الرؤية التي يتم التعاطي معها. 
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* مرحلة البلوغ: 

وهي المرحلة التي شهدت عصر التدخل الحكومي في برامج 
الموارد البشرية في كافة المؤسسات كشكل من أشكال الحماية للموارد 
الث أو كشكل من أشكال تحقيق التوازن بين صالح أصحاب 








البشر, 
المؤسسات ومصالح الموارد البشرية. ظهرت آثار التشريعات والسياسات 
الحكومية على مسائل حيوية لأنشطة إدارة الموارد البشرية: كتحديد معايبر 
التعبين والترقية٠‏ تحفيز الموارد البشرية وتقييم أدائهم 
© مرحلة الواقعية والتحدي* 
الواحد والعشرين؛ مفهوماً 
Lui‏ في دور إدارة الموارد البشريةء من دور ثنظيم علاقات العمل بين 
المؤسسات ومواردها البشريةء إلى دور جديد أكثر نضجاً بتمحور حول 
GS‏ التوازن بين مسؤولباتها العادية وبين موفعها كشريك استراتيجي في 
إدارة المؤسسات المعاصرة. أما التحدي الأساسي أيضاً الذي تواجهه هذه 
الإدارة في هذا القرث. يبرز في كبفية جذبها للموارد البشرية؛ كيفية 
احتقاظها بهذه الموارد وكيفية نتمية أكفأ وأقضل الموارد البشرية» هذا 
التحدي هر الذي مهد لهذه الإدارة لتأخذ مكانة وبعداً استرانيجياً قي 
الهياكل التنظيمية للمؤسسات في هذا القرن. 
٠‏ وظائف إدارة الموارد البشرية 

مما لا شك فيه إن الوظائف الحديثة لإدارة الموارد الب 
وأن تعكس المكاتة الحالية لهذه الإدارة في المؤسسات المعاصرةء كما لا 


بد وآن تعكس سلة الأهداف التي أشرنا إليها قي مجال سايق هذا التزاوج 
بين المكانة والأهداف يجعل من وظائف هذه الإدارة في المستوى الذي 


رسخت هذه المرحلةء أي مرحلة 
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يزهلها من ممارسة هذه الدورء YI‏ كانت طبيعة المؤسسات Uy‏ كان 
حجمها أو إمكانياتها. وطالما نحن نتحدث عن مبدأ الشراكة والتناسق 
بالأهداف والاسترات بين إدارة الموارد البشرية واستراتيجي 
المؤسسات. وتحقيق التوازن في المصالح بين الموارد البشرية تطلعاتها 
واحتياجاتها وأهدافها وبين أهداف المؤسسات. فلا بد وأن تكون وظائف 
إدارة الموارد البشرية انعكاساً طبيعياً لهاتين المعادلتين: كي تستطيع أداء 
دور متميز في تحقيق فاعلية الموارد البشرية وكفايتها الإنتاجية. 

من الواضح إذاً أن تتشكل وظائف إدارة الموارد البشرية من : 
استقطاب الموارد البشرية» تحفيز الموارد البشرية وتدريب وتثمية الموارد 









* وظيفة استقطاب وتعيين الموارد البشربة 


الواقع يشير إلى أن هذه الوظيفة تعتبر من أهم وظائف إدارة الموارد 
اليشربة» فهي تبدأ بعملية تحليل العمل بغرض تحديد وصف وتوصيف 
الوظائف» ثم تليها عملية تخطيط الموارد البشرية التي تهدف إلى تقدير 
الطلب على الموارد البشرية؛ ثم ربط هذا الطلب بعرض الموارد البشرية؛ 
في إطار استراتيجية شاملة للموارد البشرية. إن عملية الاستقطاب تأني 
لمعالجة ult‏ التخطيط من ناحية مواجهة العجز في الموارد البشرية لشغل 
الوظائف الشاغرة والمتوقعة في بعض الأحيان. وتهدف عملية الاستقطاب 
إلى جذب طالبي العمل للتقدم للمؤسسةء أو بمعتى آخر GEST‏ الموارد 
البشرية وجذبهم إلى المؤسسة. كما تمهد عملية الاستقطاب لمرحلة أخيرة 





IR Wayne Mondy, Robert M.Noe, Shame تمسح‎ Human Resource Management, (1) 
Eight Edition, Prentice Hall, New Jersy, 2002, FPA 
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من مراحل هذه العملية المتكاملة. بحيث تشكل وظيفة الاختيار والتعيين 
نهائيات عملية الاستقطاب» والتي بمقتضاها يتم غربلة المرشحين يناء على 
سياسة محددة تمهيداً لاختيار أفضل المرشحين لشغل الوظائف ومن ثم 
تصدر قرارات تعيتهم في المؤسة. 
* وظيقة تحفيز الموارد البشرية 

تبدأ هذه الوظيفة بالاعتراف بالاختلاقات الفردية للموارد البشرية ٠‏ 
وأن أساليب وطرق التحفيز يجب أن تعكس الحاجات الخاصة JS‏ فردء 
ونتعرف في هذه الوظيفة إلى نقييم أداء الموارد البشرية؛ الرضا عن 
العمل. ثم التطرق من خلال هذه الوظيفة إلى كيفية تقدير التعويضات 
والمزايا وتأمين عدالتها بالنسبة للمرارد البشرية» لضمان حث المواره 
البشرية لرفع مستويات أدانها. وتننهي هذه الوظيفة بأهمية وضع نظم 
الصيانة والحماية للموارد البشرية من خلال المزايا والخدمات والأمن 
والسلامةء وذلك بهدف المحافظة على التزام الموارد البشرية تجاه 
مؤسساتهم وإيقاء وزيادة ولائهم لها. 
© وظبفة تدريب وتنمية الموارد البشرية 

وتتناول هذه الوظيفة مدخلين: المدخل الأول تدريب الموارد 
البشرية التشغيلية بغرض تئمية المهارات والقدرات وعلى تغيير الاتجاهات 
ناري للموارد البشرية . أما المدخل الثاني فتعالج هذه الوظيفة عملية 

نتمية المديرين والذي تختص بالتعليم أي بزيادة المعارف ورفع مستوى 

القدرات المفاهيمية للمديرين. هذا ويوضح الشكل التالي تكاملية الوظائف 
السابقة وعلاقتها بأهداف واستراتيجية الموارد البشرية 





شكل رقم (5- 65 
تكاملية الملاقة بين وظائف واستراتيجية الموارد البشرية 


٠‏ المكانة التنظيمية LLY‏ الموارد البشرية 

من موقع أهمية ودور إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في 
إدارة المؤسسات المعاصرةء أخذنت هذه الإدارة مكانة مميزة في هياكلها 
التنظيمية لتجسد البعد الاستراتيجي للموارد البشرية على مستقبل 
المؤسسات ومصيرها. وعلى الرغم من هذه المكانةء إلا أنها قد أخذت 
أشكالاً متعددة سواء على مستوى الإدارة العلياء أم على مستوى الإدارة 
التنفيذية. هذا ويمكن تصوير هيكلية إدارة الموارد البشرية وفقاً للمستويين 
السابقين كأمثلة على أهمية مكانتها التنظيمية في المؤسسات المعاصرة: 
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شكل رقم (7 27 
مكانة إدارة الموارد البشرية على مسئوى الإدارة الملا 


ف 








رئيس مجلس 
up‏ 














رئيس 
فسم الشريب Sey‏ 


شكل رقم (5 24 
TK‏ إدارة الموارد البشربة على مستوى الإدارة التتفيذية 


إن تصميم الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية: لا بد وان يأخذ 
في الاعتبار» أهمية هذه الإدارة من زاوية اليعد الاستراتيجي الذي ستلعبه 
في حياة المؤسسة واستمرارها. لذا فإن تصميم التنظيم هر عملية تحقيق 
الجهد المنسق من خلال رسم وتحديد المهام والسلطة وانسياب العمل 
وهذه العملية ترتكز على أربعة محاور أساسية» تشكل في نهاية الأمر 
المرتكزات الأساسية لاستراتيجية الموارد البشرية» هذه المحاور هي: 
© لا بد وأن يترجم التصميم إدراك المؤسسة وفيادة إدارة الموارد البشرية 
LY‏ التفاعلات والعلاقات وتنميتها داخل التنظيم . 
© لا بد وأن تشمل عملية التصميم الأخذ في الاعتبار العوامل التنظيمية 


tA 








الأساسية المؤثرة على التصميمء ويقصد بها القوى المؤثرة قي 
المحيطات الخارجية والداخلية» وعلى وجه الخصوص استراتيجية 
المؤسسة كإحدى القوى المؤثرة على تصميم إدارة الموارد البشرية 
© إن الناتج الأساسي لعملية التصميم هو الشكل أو الهيكل التنظيمي 
الذي يجسد بالضرورة البعد الاسترائيجي لإدارة الموارد N‏ 
الهيكل لا بد وأن يقوم على ضرورات حتمية لتحقيق هذه 
الاستراتيجية؛ أبرز هذه الضرورات 
- تجميع المهام عن طرين التخصص الوظيفي؛ وتقسيم الوحدات 
التنظيمية الداخلية لهذه الإدارة» وللعلاقات بينها على أسس علمية 
واضحة 
- تحديد ووضع وسائل التأثير مثل السلطة وسلسلة الأوامر ونطاق 
الأشراف واللامركزية. 
- استحداث أكثر الوسائل فعالية وكفاءة في تنسيق الجهود لكافة 
وحدات الهيكل التنظيمي . 
فإدارة الموارد البشرية التي يمكن تصميمها بطريقة قعالة لا بد وأن 
تأخذ في اعتبارها المحاور السابقة» هي الإدارة التي توفر لها بتيتها القدرة 
على تحقيق أهدافها واستراتيجياتهاء على أساس المعرفة الواضحة لكل قرد 
داخل هذه الإدارة بمسؤولياته وتبعيته» عندئذ بمكن للموارد البشرية FSF‏ 
جهودها في المهام المحددة لهاء وتستطيع بالتالي المشاركة فعلياً في 
نحقيق أهداف هذه الإدارة. 





يةء وهذا 








دا استراتيجية إدارة الموارد البشرية 


نميل إلى الاعتقاد بأن oly‏ استراتيجية ما للموارد البشرية يجب أن 
تیدا بمناقشة المحاور التالية: استراتيجيات المؤسسات في الفرن الحالي» 
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إدارة الموارد اليشرية كشريك استراتيجي؛ التكامل الاستراتيجي على 
مستوى الإدارات والتكامل الاستراتيجي لوظائف إدارة الموارد البشرية 


٠‏ استراتيجيات المؤسسات في القرن الحالي 
تمر المجتمعات اليوم بتغييرات اقتصادية واجتماعية وتنظيمية ثاتجة 
عن تحديات العولمة وانفتاح الأسواق» وتحديات التطور التكنولوجي 
والمعلوماتي. والمؤسسات الاقتصادية في ظل هذه المتغيرات» تسعى 
BLY‏ التوازن لأعمالها ومواقعها وحتى نشاطهاء لتكون أكثر ديناميكية 
ومرونة أمام الخيارات المتاحة في إعادة صياغة الاستراتيجيات الواجب 
اتباعها لمواجهة متغيرات وتحديات القرن الواحد والعشرين. 
إن مؤسسات اليوم ستشهد اتجاهاً نحو إعادة تكييف استرانيجياتها 
بقكر يستجيب لصدمة التغيبر» هذا الانجاه سيفرض المزيد من التركيز 
على نوعيات جديدة من المديرين الذين تتوافر لديهم قدرات ومهارات 
0 ورسم WoL‏ إضافة إلى القدرات الخاصة 





الموارد على الإطلاق» والإدراك والتحليل الجيد لمتغيرات المحيطات 
وقبول التغيير والابتكار. هذا الاتجاء أيضاً يأتي في إطار التحول لنظرة 
المؤسسات المعاصرة لأهمية الاستثمار البشري على المدى الطويل في 
ظل استراتيجية واضحة للإدارة العليا ولإدارة الموارد البشرية. 

إن ممارسة الإدارة العليا في المؤسسات المعاصرة لدورها الشمولي 
من حيث رؤيتها وأهدافهاء وإلى جانب قيامها بالتخطيط على مستوى BS‏ 
القطاعات (الإنتاج. التسويق والتموبل»: عليها أيضاً التزاماً بدعم التخطيط 
للاستثمار اليشري» بما يضمن حسن اختيار العناصر البشرية والارتقاء 
بمستوى كفاءتهم وتطويرهمء وبالتالي رفع الفعالية والكفاءة الكلية 


للمؤسسةء خاصة وإن ثمة عوامل تفرض تفسها على المؤسسات 
المعاصرة. منها ازدياد حجم المؤسسات وتتوع الوظائف والمنافسة 
الحادة. وضرورة تحسين الجودة والخدمات. وتقديم الأقكارء ومجابهة 
التخدم التكنولوجي". 

هذا يقودنا بشكل أو بآخر إلى أن استرات 
تأخذ بالاعتبار فلسفتين: الفلسفة الأولى؛ تشكل الاستراتيجية العامة 
للمؤسسة بحد ذانها نظاماً متداخلاً. وضرورة ملحة كي تتمكن المؤسسة 
من مواجهة التحديات والمنافسة؛ oy‏ هذه الاستراتيجية على مجموعة 
العناصر الأساسية للاسترات الإدارية وهي: رؤية ومهمة المؤسسة؛ 
صياغة أهداف لها واضحة ومفهومة؛ صياغة استراتيجية تتناسب مع الوضع 
الحالي والمستقبلي للمؤسسة. وأخيراً نتفيذ وتقييم الاستراتيجيات العامة. 
أما الفلسفة الثانية: فتقوم على صياغة استرانيجيات نتشأ من رحم 
الاسترانيجية العامة للمؤسسة؛ تشكل المحرك الأساسي في Ges‏ رؤية 
وأهداف المؤسسة. وفي هذا الصدد تشكل استراتيجية إدارة الموارد 
البشرية جزءاً لا ينجزأ من أبعاد الاستراتيجية العامة للمؤسسةء بل وتعتبر 
بأدائها ونتائجها مؤشراً على نجاح اسثراتيجيات المؤسسة في تحقيق 
أهدافها. 











أخيراً لا بد من الإشارة إلى ضرورة تكامل وتتاسق الاستراتيجية 
ليمية بالمؤسسة؛ هذا 
الأم للمؤسسة وحدة 
متكاملة تقوم على رؤية وأهداف مشتركة» تريط قمة الهيكل التنظيمي 






James N.Bares, Dard M Keeps: Sirstegy Human Resources, Framworks for General (1) 
Managers: John Wiley and som. Inc , 1999, PP 


بقاعدته بما يساعد كافة الموارد البشرية من فهم وتتفيذ الأداء المخطط لهم 
ie‏ إطار الأداء العام للمؤسسة؛ وبالتالي تنظر المؤسسات الاقتصادية من 
خلال هذه الاستراتيجية إلى إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي لهاء 
تنسجم باستراتيجيتها نجاه الموارد البشرية للمؤسسةء وبسياسانها وبرامجها 
مع الاتجاه العام لرؤية وأهداف المؤسسة. 


٠‏ إدارة الموارد البشرية شريك استراتيجي في المؤسسة 

انسجاماً مع مكوتات ۱ بة المؤسسة وعناصرهاء ومن خلال 
اقتناع الإدارة العليا ودعمها لإدارة العنصر البشري باعتباره رأسمالها 
الحقيقي وميزتها التفاضلية قياساً بالمؤسسات الأخرى. في ظل التغيير 
والتعقيد اللذين أثراً LL‏ أم إيجاباً على أعمال وممارسات ونشاطات هذه 
المؤسسات» LS,‏ على إدراكاتها بخصوص كيفية التعامل مع 
مواردها عامة ومواردها البشرية خاصة. 






وينفس الاتجاه الذي تواجهه المؤسسات اليوم: فإن إدارة الموارد 
البشرية» قد واجهت وستواجه تحديات جديدة لم تواجهها في المراحل 
السابقة لتطورها التاريخي» تبرز أولى هذه التحديات في علاقة استرانيجيتها 
باستراتيجية المؤسسة ونكاملها معهاء وثاني هذه التحديات في 
استراتيجية المؤسسة وعلاقتها بوظائف إدارة الموارد البشرية المتمثلة 
بتخطيط المواردء جذب المواردء تنمية وتحفيز الموارد وأخيراً وظيفة 
الحفاظ على الموارد ON‏ 

إن ممارسة إدارة الموارد البشرية لهذه الوظائف من منطلق الشراكة 








John Leopold, Lynette Harms, Tony Watson The Strategic Managing of Human (0) 
Resources. Presice Hall, 2008, PP 21.22 


or 


الاستراتيجية القائمة على وحدة الرؤية والأهداف. سيتيح oid‏ الإدارة من 

i‏ ومبتكراً قي صناعة مجموعة متميز: الموارد 
البشرية قادرة وراغية على تجسيد رؤى وأهداف مؤسساتهم» ونفوقها 
الاستراتيجي قي محيطات دائمة التحرك ally‏ 9( 


٠‏ التكامل الاستراتيجي على مستوى الإدارات 

بالرغم من أن التنظيم الوظيفي يعتبر السمة الغالبة قي التفسيمات 
الهيكلية لمعظم المؤسسات الاقتصاديةء إلا أن هذا التنظيم يساعد على 
مبدأ التخصص وظيفياًء بحيث تتولى الوحدة التنظيمية أي كانت تسميتها 
القيام بالنشاطاث المخصصة لها والمسندة إليهاء إن تطبيق هذا الميدأ 
يفرض بالتبعية ضرورات التكامل بين هذه الوحدات التنظيمية من خلال 
نتسيق الاسترانيجيات والسياسات بينهما وصولاً إلى تحقيق الاسترا 
العامة للمؤسسات. ويتيلور هذا الننسيق بالمشاركة المتداخلة لتنفيذ 
الاستراتيجيات من خلال الأدوار التي يلعيها القياديون على مستوى 
الإدارات؛ فالموارد البشرية متواجدة بكافة الإدارات؛ فالمصلحة تقئضي 
معاملة هذه الموارد أينما وجدت وفقاً لرؤية واستراتيجية وأهداف إدارة 
الموارد البشرية؛ فإدارة الموارد البشرية هي التي تفود الاستراتيجية أما 
القادة فهم يساهمون في تطبيقها كل في مجال تخصصه. مما يعطي لأية 
استرانيجية وتحديداً استراتيجية الموارد البشرية قوة دفع حفيقية ومصدافية 
نجاء الموارد البشرية من جهةء وانجاء المؤسسة والبيثة من جهة أخرى , 








() د. علي السلمي: إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: دار غريب القاهرة: 
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٠‏ التكامل الاستراتيجي لوظائف إدارة الموارد البشرية 

تتوقف قدرة إدارة الموارد البشرية من تحقيق أهدافهاء على مدى 
قيادتها للإمكانيات المتاحة لدبها من تنظيم هيكلها الذاتي بوحدات 
تنظيمية متكاملة الاختصاص والسياسات والإجراءات والنظم؛ تشكل 
مدخلاتها ومخرجاتها جزئية من استراتيجية كاملة للموارد البشرية» كما 
وإن إخفاق أي وحدة تنظيمية سيؤثر سلباً على أهداف استراتيجية الموارد 
البشرية . 





ت مقومات استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

إن التحدياث التي تواجه المؤسسات في القرن الحالي استدعى 
تحولاً كما ذكرنا في الرؤية لأهمية الموارد البشربة كعنصر استراتيجي في 
استقرار ونمو المؤسسات» مما فرض وجوداً ودوراً [ee‏ لإدارة الموارد 
البشرية حديثاً ريك أساسي في صناعة مستقبل المؤسسات المعاصرة» 
وبناء عليه Ob‏ ترجمة هذا الوجود وهذا الدورء يتطلب توافر مقومات 
Lely‏ ومسائدة لإدارة الموارد البشرية لتمارس مسؤولياتها بفاعلية وكفاءة» 
أبرز هذه المقومات هي : فناعة والتزام الإدارة العلياء الإمكانيات الذاتبة 
لفريق إدارة الموارد البشرية؛ التداخل بين الموارد البشرية والعمل: مراجعة 
أداء إدارة الموارد البشرية» مستلزمات كفاءة إدارة الموارد البشرية. 








٠‏ قناعة والتزام الإدارة العليا 

إن وجود إدارة Ue‏ ذات رؤية وإدراك واعي للتحديات والتغبيرات 
البيئية» بفرض عليها المواجهة كشرط أساسي لبقاء ونمو المؤسسات الني 
يعملون بها أو يملكونهاء ولكن بواسطة من تنم هذه المواجهة؟ بلا شك 
أن الموارد البشرية المميزة والميدعة والمبتكرة» هي خط الدفاع الأول 


ot 


والأخير في المواجهةء وهي وحدها القادرة على التكيف. وتأمين النوازن 
للأداء المؤسساتي . إن فتاعة الإدارة العليا بهذه الخاصية يفرض عليها 
ترسيخ هذه القناعة يعدم معاملة إدارة الموارد البشرية كوحدة تنظيمية من 
الدرج 
المتعددة. والسريعة باتجاهاتها أن تعطي الإدارة العليا إدارة الموارد البشرية 
المكانة الصحيحة واللازمة في الهياكل التنظيمية وأن تمدها بالنفويض 
والمسؤولية والإمكانيات البشرية» لإحداث نقلة Leg‏ ومميزة في جذب 
وتنمية وحماية الموارد اليشرية: بمعنى آخر لإنجاح استراتيجية الموارد 
البشرية في المؤسسات وتحقيق 
المؤسسات. fy‏ تمثل القتاعة والالتزام أحد المفاتيح الأساسية لإدارة 
الموارد البشرية بطريقة تؤمن للمؤسسات فوة بشرية تتمتع بالفاعلية 
والكفاءة. 





الثانية أو الثالثة. بل تستدعي ضرورات التغيبر بأشكاله ووجوهه 





المضافة بين مدخلات ومخرجات 


٠‏ الإمكانيات LW!‏ لفريق الإدارة 

بشكل فريق إدارة الموارد البشرية المحور الأساسي الذي من خلاله 
سيم بناء قوة بشرية بالمفهوم الذي ذكرناهء إن هذا الفريق يجب أن يتكون 
من خبراء أو اختصاصبين في مجالات الموارد البشرية؛ مترابطين وظيفياً 
وبالتالي يتحملون مسؤوا الأنشطة المختلفة للخطوط المرسومة 
لإدارة الموارد البشرية؛ وفق استراتيجية وأهداف يحددها هذا الفريق 
ra‏ 








كما تحتاج إلى الخبراء الأكفاء الذين ليس لديهم فقط المهارة 
والاتجاه الفكري» والقيم والمعرقة والسلوك المطلوب لفهم الموارد 
البشرية؛ ولكن ينوافر لديهم القدرة على التعامل مع العملية المعقدة 
الاحتياجات الموارد البشرية في ضوء بيئة الأعمال المتغير: 





ة. إن ترجمة 
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قناعة والتزام الإدارة العلياء لا شك سيعكس توجهاً نحو تشكيل قريق ذو 
رؤبة مستقبلية للموارد البشرية؛ قادر على تأمين مستقبل أفضل للمؤسسات 
الاقتصادية ومواردها البشرية . 


٠‏ التداخل بين إدارة الموارد البشرية والعمل 

ويعني ذلك أن يتم بناء ورسم الأهداف والاستراتيجيات المتعلقة 
بالموارد البشرية من خلال ريطها بالعمل والأداءء OY‏ عدم الربط هذا 
سيؤدي إلى تفريغ إدارة الموارد البشرية كوظيفة استراتيجية من مضمولهاء 
إذ لا بمكن التحدث إلى الموارد البشرية ققط على أساس أن العمل الذي 
يقومون به سيؤدي إلى تحقيق الأرباح» دون التطرق معهم إلى أهمية 
التنمية كضرورة لأزمة لتحقيق الأرباح. العمل والأداء والمؤسسة هم 
أضلاع المثلث الذي يجب أن بعمل عليه فريق إدارة الموارد البشرية. 


٠ه‏ مراجعة أداء إدارة الموارد البشرية 


لا يكفي فقط دعم إدارة الموارد البشرية بالقدرات والكفاءات 
ومراقبة جودة وإنتاجية أداء الموارد البشريةء رسم العلاقات والسلوكيات 
الإنسانية» نشر ثقافة الولاء والتغيير والإبداع والابتكار» إنما تستوجب 
ضرورات أهداف دراسة واستراتيجية هذه الإدارة» مراجعة دورية لمسألتين 
أساسيتين: المسالة الأولى مراجعة مراحل تحقيق الأهداف التي تم 
صباغتهاء لتحديد نقاط القرة والضعف في النظم والسياسات 
والإجراءات. . . الخ التي تشكل أدوات إدارة الموارد البشرية في تحقبق 
استراتيجيتها بالنسبة للمؤسسات» أو لتحديد مدى تأثير هذه الأدوات على 
أداء العمل والأداء الوظيفي ويالتالي الأداء التنظيمي. إن وظيفة مراجعة 
لأداء هي في الاساس تهدف إلى تعظيم نقاط القوة في الأداء الذاتي لإدارة 
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الموارد البشرية» وإلى تصويب نقاط الضعف منعاً لتهديد مخرجات 
وأهداف هذه الإدارة. أما بخصوص المسألة الثانية فهي نتثاول مراجعة 
فاعلية وكقاءة المختصين في إدارة الموارد البشرية. إن الوقوف على مدى 
كفاءة المختصين في صياغة النظم والسياسات الخاصة بالموارد اليشرية: 
وعلى مدى قدرتهم على إدارة هذه النظم والسياسات» تعطي دلالات فوية 
على قدرة أداء هذء الإدارة على مواجهة تحدي جذب وتحفيز وتنمية 
الموارد البشرية؛ وبناء رأسمال معرفي يعطى المؤسسات قرة دفع نحو 
الاستقرار والنمو. أما إذا ننج عن عملية المراجعة ضعف ما وفي مكان ما 
في فريق إدارة الموارد البشرية: فلا شك أن الموقف يستدعي إعادة النظر 
في بنية هذا الفريق لتحقيق متطلبات الفاعلية والكفاءة لدورها قي إدارة 
الموارد البشرية حالياً وفي المستقبل. 
٠‏ مستلزمات كفاءة إدارة الموارد البشرية 

تعتبر وظيقة إدارة الموارد البشرية من أكثر الوظائف تخصصاً في 
المؤسسات المعاصرة» كون الموارد البشرية هي محورها Vy)‏ وأخيرأء 
وبالتالي تتصف هذه الوظيفة بطبيعة دينامية تجعلها قادرة على التعامل مع 
التغيبر في أنماط سلوكيات الموارد البشرية نتيجة للتغيير السريع والمستمر 
لمكوئات البيئة الداخلية والخارجية. إن ضرورات ضيط سلوكيات الموارد 
البشرية واتجاهاتها لمصلحة المؤسساتء تستدعي تكوين فريق مؤهل 
بقدرات ومهارات فائقة التخصص لتكون قادرة وراغية على لعب دور 
الشريك في بناه مؤسسات نشكل مواردها البشربة مفتاح مستقيلها. هذا 
التحدي يستوجب بناء فريق إدارة الموارد اليشرية من الأخصائيين يتمتعون 
بمقومات وسمات مييزة يأتي في مقدمتها: القدرات الأساسية؛ التميز في 
إدارة النظمء الإبداع والابتكارء القيادة الإدارية. 
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© القدرات الآساسية: 

وهي مجموعة القدرات التي تشكل في حدها الأدنى الزامية توافرها 
في فريق الإدارة» سيما وأن هذه القدرات تعتبر أدوات أساسية تعكس فن 
التعامل مع مكونات الموارد البشرية وخصائصها المعقدة والمتغيرة. عادة 
تكون هذه القدرات من جملة المعارف والمهارات والقيم والانجاهات التي 
من خلالها يستطيع أعضاء فريق الموارد البشرية من تحقيق الكفاءة في 
إدارة الموارد البشرية . فالمعرفة تتعلق بإدراك عضو الفريق بكافة المواضيع 
التي تتناول طبيعة الوظيفة التي يمارسها في الوقت الحاضر وفي المستقبل» 
مع الأخذ في الاعتبار ضرورة وأهمية تحديث هذه المعارف ليكون على 
بينة بكافة المستجدات المرتبطة بشكل أو بأخر بالموارد البشرية من جهة 
ويطبيعة الوظيفة التي يشغلها. أما المهارات فتشكل جملة القدرات الني 
من خلالها يستطيع أعضاء الفريق من إدارة وظائفهم والمهام المستجدة في 
المستقبل بالفاعلية المطلوبة. علماً Ob‏ هذه المهارات تستوجب تطويرها 
ونشميتها من خلال خطة واستراتيجية التطوبر والنئمية التي تعنمدها وتفرها 
المؤسسات كنوع من التحصين لهذا الفرين في مواجهة التغيبرات البيئية 
وآثارها على الموارد البشرية. 

أما فيما يتعلق بالقيم فهي جملة المعتقدات التي بعتنقها الفرد من 
خلال تراكمات زمنية» تشكل لهذا الفرد التزاماً وسلوكاً محدد» وترشد 
سلوكه في عملية اتخاذ القرارات. إن توافر هذه الخاصية في فريق 
الإدارة» إيماتهم بها والتزامهم في تعميمها ونشرهاء تشكل مدخلاً أساسياً 
في نشر القيم والثقافة المؤسساتية. أما بخصوص الاتجاهات فهي تشكل 
ميول فريق الموارد البشرية وسلوكيات تصرفاتهم تجاه الموارد البشرية 
وفي هذا المعنى تشكل الميول الإيجابية نحو الموارد فهماً عميقاً للأسس 
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التي يجب أن تبنى عليها نظم وسياسات واسترائيجيات وبرامج الموارد 
البشرية . 
التميز في إدارة النظم + 

تستدعي عملية all‏ في إدارة النظم من وجهة نظرنا تسليط الضوء 
على موضوعين: الأول المشاركة في وضع النظم. والثاني صياغة النظم 
وتوثيقها ومن ثم إعلاتها. 

فيما يتعلق بموضوع المشاركة» يقصد به مشاركة الموارد البشرية في 
رسم النظم والسياسات والإجراءات. . . الخ والموافقة عليها تأكيداً لمبدأ 
قبولها وليس مقاومتها والاعتراض عليها. 

أما يخصوص صياغة وتوثيق وإعلان النظم والسياسات. .. الخ 
قالهدف من هذه العملية هو إزالة أي غمورض أو تحوير في فهمها أو 
تفسيرهاء أو سوء نطبيقها من قبل قيادي الموارد البشرية أو أعضاء فريقها 
لذا نقنضي الأنظمة والسياسات أن تكون واضحة لا غموض فيها منعاً 
للارتباك الذي قد Ley‏ أثناء تتقيذها. 

إن آلية رسم النظم والسياسات والبرامج المتعلقة بالموارد البشرية؛. 
تشكل برأينا مدخلاً جوهرياً لكفاءة أداء إدارة الموارد البشرية في تحقيق 
أهدافها واستراتيجيتها في فلل بيئة عمل شديدة التنافس. 





© الإبداع والابتكار 

نال موضوع الإبداع والابتكار حيزاً هامأ من اهتمامات المؤسسات» 
حيث حرصت هذه الأخيرة على اعتبارها وسيلتان لقيادة المؤسسات 
والتقدم لخطوات كبيرة نحو الاستقرار والنموء وإن استغلال الإيداع 
والابنكار في إدارة وظائف الموارد البشرية سيشجع على تعميق نشر هذه 
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القدرات لدى كافة الموارد البشرية في هذه المؤسسات. فالإيداع هو 
المقدرة الفردية أو الجماعية في خلق أفكار أو مفاهيم أو سبل جديدة؛ أما 
الابتكار فهو عملية تحويل الأفكار الميدعة أو ١‏ إلى مخرجات 
نافعة ٠.‏ لذا op‏ الاساس في الإبداع والابتكار هو كيف يمكن استغلالها في 
إدارة وظائف الموارد البشرية» بحيث تتمكن هذه الإدارة من تحقيق 
مخرجات لوظائفها Glas‏ بالنظم» بالسياسات. بطرق العمل وبالقرارات 
التي نخدم أهدافها واستراتيجياتها من جهة وأهداف الموارد البشرية 
والمؤسسات من جهة أخرى. 





٠‏ القبادة الإدارية 

إن القرة الدافعة وراء كفاءة إدارة الموارد البشرية ونجاح 
استراتيجيتهاء تتوقف بالدرجة الأولى على من يدير هذه الإدارة؟ وكيف 
يمارس دوره؟ إن قيادة هذه الإدارة يجب أن تشتمل على مجموعة من 
الصفات والخصائص التي تميزها عند غيرها ليقتنع ويتأثر به فريق العمل 
الذي يقوده» من هذه الخصائص أن يكون عاملاً أساسياً للتغيير » أن يعزز 
العلافات بين أعضاء فريقه» أن يشارك جماعات العمل وأن يعدي الشعور 
بالاتنماء» أن يشجع على قيام مناخ يتيح لفريقه أن يتعلم ويتطورء أن 
يشجع روح الإبداع والابتكارء كل هذه الخصائص سيتيج له يناه فريق 
متجانس في الرؤية قادر على نقلها إلى خارج حدود إدارة الموارد البشرية 
لتطال كافة الموارد البشرية على مستوى المؤسسات. 

إن قناعة والتزام المؤسسات بأهمية الموارد البشرية في الوقت 
الحالي ومستقيلاً» واعتيارها رأس المال المعرفي القادر على تعظيم القيمة 
المضافة على مدخلات المؤسسات. مذه القيمة هي بمثابة الرافعة نحو 
استقرار المؤسسات YE‏ كان حجمهاء واستقرارها في بيئة تنافسية حادة 





بستدعي ذلك Lee‏ بناء إدارة للموارد البشرية بناء على المرتكزات السابقة 
: المسؤولية الأولى تجاه الدعم والسالطة المنوحة لها 
اعة والتزام الإدارة العليا بدورها على مسثوى 
المؤسسات. والمسؤولية الثانية قدرتها على بناء قريق متجانس ومتماسك 
قادر على ممارسة الوظائف والمهام بمهنية وحرفية عالية» وقادر أيضاً على 
رسم هيكل للموارد البشرية على مستوى المؤسسات» يملك مرتكزات 








الدفع الضرورية في تحقيق الميزة التنافسية لمؤمانهم من خلال كفاءة أداء 
إدارة الموارد البشرية. وبوضح الشكل التالي العلاقة الثلاثية بين مرتكزات 
الكفاءة من جهة والموارد البشرية والقيمة المضافة لمخرجات المؤسسات : 











شکل رقم Oo)‏ 
العلاقة AD‏ بين المرتكزات والموارد البشربة والقيمة المضافة 
(كفاءة إدارة الموارد البشرية) 


خلاصة القول إن استراتيجية الموارد البشرية هي جزء لا يتجزأ من 
استرانيجية المؤسسات الاقتصادية في العصر الحديث: وتأتي في BEI‏ 
الثالثة أو المستوى الثالث من هرمية اتخاذ القرارات الاستراتيجية» فيما 
يتخذ المستوى الأول كافة القرارات المتعلقة بالخيارات الاسترانيجية 
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العامة. بينما تنحصر القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالوحدات التنظيمية 
من أنشطتها الرئيسية ومجالات الاستثمار فيها بالمستوى الهرمي الثاني. أما 
المستوى الثالث وهو مستوى استراتيجية الوظائف (الوظيفة المالية» 
التسويق» المشتريات» المبيعات. . . الخ). فهي تكزن بمجموعها 
استراتيجية المؤسسةء وعلى هذا الأساس نجد أن وظيفة إدارة الموارد 
البشرية وكافة ممارساتها بأبعادها المتعددة تعمل وتصب جميعها في 
مصلحة استراتيجيات الوظائف الأساسية للمؤسسات» وبالتالي في مصلحة 
استراتيجيات المؤسسة في إطار تكاملي وانسجام واضح في الرؤية. ويظهر 
الشكل التالي الخيارات الاستراتيجية على مستوى المؤسسة: 


شكل رقم OY‏ 
هرم الخياراث الاستراتيجية 


Gils,‏ التصئيف المشار إليه في هرم النوعياث المختلفة للخيارات 
مع البعد المتعلق بتكامل الاسترائيجيات أو التكامل الاستراتيجي الذي 
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يؤكد على أن استراتيجية المؤسسات تتوافق بالضرورة في غايتها ورسالتها 
مع استراتيجيات مكونات هياكلها التنظيمية (الوظائف أو الإدارات): هذه 
استرانيجية إدارة الموارد البشرية 
ية في ظل متغيرات المحيطات التي 
تعمل في كنفها المؤسسات الاقتصادية. وبناء عليه فإن بناه استراتيجية 
إدارة الموارد البشرية يجب أن تتسجم وتتاطيق وتتكامل مع : 
© رؤية واستراتيجية المؤسسة من حيث رسالتهاء غايتهاء أهدافها 
ووسائلها. 
© رزية واستراتيجية مكوتات الهيكل التنظيمي من حيث التميّز في ضخ 
وبشكل دائم الموارد البشرية الذكبة والمميزة والموهوبة لضمان فاعلية 
ركفاءة الأداء التنظيمي . 
© ديناميكيات المحيطات والقدرة على التنبؤ بحركيانها وتحليل مدى 
تأثبرها على مكونات وقدرات الهيكل التنظيمي , 
تأسيساً على ما تقدم من الطبيعي أن ننظر إلى الأهداف الاستراتيجية 
لإدارة الموارد البشرية من خلال التغبيرات الجوهرية والأساسية التي 
تعرضت إلبها هذه الإدارة خلال عقد من الزمان. فرضتها طبيعة التغيرات 
والتحولات التي طرأت على المؤسسات الاقتصادية واستراتيجياتهاء والني 
تولدت عن التغييرات الكبرى في المحيطات العالمية والمحلية المحيطة 
بهذه المؤسسات. إن هذه التغيرات الني تعرضت لها وظائف إدارة الموارد 
اليشرية؛ فرضت عليها تحولات استرانيجية من خلال ممارسة هذه 
الوظائف بما ينسجم مع توقعات واحتياجات المؤسسات ومحيطاتها من 
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جهة وتوقعات الموارد البشرية من جهة ST‏ هذا الالتزام والتناغم 
والانسجام بين طرفي المعادلة المؤسسة والموارد البشرية لا يمكن أن 
إلا من خلال تحقيق التوازن بينهماء هذا النوازن المستمر من وجهة 
إنا سيؤدي إلى تعاظم التميّز للمؤسسات» وإلى تعاظم دور الموارد 
البشرية الذكية كشربك أساسي في ينائها واستمرارها وتعملقها. 

من الواضح fy‏ إن التحولات هذه فرضت على إدارة الموارد البشرية 
في المضمون ممارسة سلة من الوظائف المتكاملة استراتيجياً نوجزها فيما 
يلي: 

© استقطاب وتعيين الموارد البشرية. 

© تحفيز الموارد البشرية. 

© تدريب وتتمية الموارد البشرية. 

هذا ويظهر الشكل التالي العلاقة الترابطية بين تحديات رسم 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية والمخرجات التي تسعى إلى تحقيقها من 
خلال وظائفها والممثلة بفاعلية وكفاءة الأداء التنظيمي: 





استقطاب وثميين 
استراتيجهات المؤسسة الوارد البشرية 
استراتيجيات الهيكل 
wast‏ 
الحيطاك وديناميكياتها 








شكل رقم WD‏ 
مدخلات ومخرجات استراتيجية الموارد البشرية 
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الباب الثاني 


استقطاب وتعيين الموارد البشرية 


نا الفصل الثالث؛ تحليل وصف وتوصيف الوظائف 
دا الفصل الرابع؛ تخطيط الموارد البشرية 

دا الفصل الخامس,؛ استقطاب الموارد البشرية 

نا الفصل السادس؛ اختيار وتعيين الموارد البشرية 


الفصل الثالث 


تحليل وصف وتوصيف الوظائف 


انا تحليل الوظائف 
ت طرق جمع المعلومات 

ت وصف وتوصيف الوظائف 

ت المظاهر العملية لتحليل الوظائف 
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الفصل الثالث 
تحليل وصف وتوصيف الوظائف 


مقدمة 


يتجسد التفوق الاسترانبجي للمؤسسات الاقتصادية في القرن الواحد 
والعشرين: في قدرة الإدارة على بناء هذه المؤسسات بالكفاءات 
والمهارات والقدرات الذكية والتي بواسطتها تحقق التمبّز والتفرد داخل 
المحبطات التي تشكل وعاة وعمقاً استراتيجياً لها. إن عملية البناء هذه 
فرضت على إدارة الموارد البشرية هندسة وإدارة عملية الاستقطاب والنعيين 
وفق مرتكزات عصرية؛ يتم من خلالها استقطاب موارد بشرية تحتاجها 
المؤسسةء ومن ثم تعبيئها في المواقع التنظيمية بشكل يحقق الانسجام 
المتبادل بين نظرتين: الأولى نظرة إدارة الموارد البشرية لمدى نجاحها 
باستخدام مرتكزاث الاستقطاب المعتمدة: ولثفوقها أيضاً في بئاء المؤسسة 
بالموارد البشرية القادرة والراغبة على تحقيق مبدأ التميز والنقوق 
الاستراتيجي٠‏ والثانية نظرة الموارد البشرية إلى مواقعها الحالية والمستقبلية 
في إطار هذا البناء والتفوق. 

إن فعالية وكقاءة أداء إدارة الموارد البشرية في عملية استقطاب 
وتعيين الموارد البشرية» يتوقف بالدرجة الأولى على المنهجية المعتمدة 
في رسم مكونات عملية الاستفطاب والتعيين واستخداماتها من أجل نجاح 
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هذه العملية وضمان دخول الموارد البشرية وفقاً لاحتياجات ومتطلبات بناء 
الأداء المتميز للمؤسسة حاضراً ومستقيلاً وبناء عليه سيتم معالجة عملية 
الاستقطاب والتعيين من خلال جملة موضوعات متكاملة تشكل جوهر هذه 
العملية. 


ت تحليل وصف وتوصيف الوظائف 

بداية لا بد وأن نشير ob‏ المؤسسات الاقتصادية تبدأ من فكرة ذكية 
تشكل النواة التي من خلالها يتم اتخاذ مجموعة من القرارات لنقل هذه 
الفكرة إلى حيّز الوجودء هذا الوجود يأخذ في نهاية الأمر هيكلاً تنظيمياً 
يجسد بداية النشاط الأساسي للمزسسات» كما يجسد أيضاً رؤية 
واستراتيجيات المؤسسة الحالية والمستقيلية. 





تبدأ بعد هذه المرحلة من تاريخ المؤسسات عملية التفكير في كيفية 
تحريك الهياكل ١‏ ية بمعنى تقدير واختيار الموارد البشرية لمل 
الأنشطة أو الوظائف التي تم اعتمادها في الهياكل التنظيمية. رهذا يقودنا 
إلى حقيقة مفادها Yak‏ يمكن تقدير احتياجات المؤسسات من الموارد 
البشرية ومن ثم اختيارها وتعيينها في المؤسسات إلا عبر تحديد واضح 
لثلاث ركائز حيث من خلالها يتم العبور إلى تقدير احتياجات المؤسسات 
من الموارد البشرية ومن ثم تعيينها لتأمين حركية الهياكل ب 
الركائز هي : تحليل الوظائف. وصف الوظائف وتوصيف الوظائف. 








Joba لذ‎ Ivancevich, Robeert Kenopaske, Michael TMalison: Organizational Behavior (1) 
and Management, McGraw Hill, Co, lec, NY, 3005, P 178, 
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Job analysis تحليل الوظائف‎ ٠ 
أو يعبارة أخرى تحليل العملء تعني دراسة علمية منظمة وشاملة‎ 
تحدد في نهاية الأمر طبيعة العسل وكافة المعلومات المتعلقة به من‎ 

النواحي الفنية» الصحية؛ الاجتماعية ٠‏ الاقتصادية والتقسية . 

هذه الدراسة يتم بمقتضاها تحليل العمل (مجموعة الوظائف) وجمع 
المعلومات للتعرف على كافة مكوتاته وأيضاً على الواجبات fob duties‏ 
المترتبة على ممارسة جزئياته» وأخيراً المهارات الواجب توافرها فيمن 
بشغل وحدات العمل أو بمعنى آخر الوظائف. 

إن إعداد تحليل واضح ودفيق للعمل أو لجزئيانه أو للوظائف 
الإدارية. هي أولى مسؤوليات إدارة الموارد اليشرية قي نحديد الإطار أو 
الوعاء الذي ستستند عليه هذه الإدارة في التنبؤ باحتياجاتها من حيث الكم 
والنوع من الموارد البشرية ومن ثم اختيار الأكفاء والأنسب من هذه 
الموارد. من أجل ضمان الدقة في تحليل العمل» تلجأ إدارة الموارد 
البشرية بالنعرف على الجوانب المختلفة للعمل في مختلف المؤسسات 
لأغراض التحليل» على اعتبار أن لتحليل الوظائف دوراً محورياً في إدارة 
الموارد البشرية ويعتبر خطوة يمكن أن تؤثر على مصداقية أو نجاح أو 
سلامة كافة الوظائف التالية لإدارة الموارد البشرية؛ وعلى اعتبار أيضاً أن 
مخرجات عملية تحليل الوظائف ستشكل دون شك مدخلات ما سيليها 
من عمليات؛ وهنا تظهر بوضوح أهمية المعلومات في بناء تحليل العمل 
أو الوظائف بمصداقية عالية؛ لذا فإن أبرز المعلومات والبيانات التي 
بوفرها التحليل هي ما يلي: 
© أنشطة العمل أو الأنشطة الأساسية أو الوظائف الإدارية التي سترسم 

معالم الهيكل التنظيمي للمؤسسة والتعديلات المنتظر إجرائها في 
المستقبل . 
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* معلومات عن سلركيات الموارد البشرية خاصة تلك المعلومات 
المتعلقة بالاحاسيس والمشاعر. القدرة على التواصل» التميزء 
المبادرة. . . كما لا بد وأن تغطي أيضاً المعلومات كافة الاحتياجات 
الأساسية إذا كانت طبيعة بعض الوظائف تتطلب ذلك على سبي 
المثال: القدرة على التحمل؛ السهر المستمرء رفع أوزان ثقيلة. . . 
الخ. 

0 مملومات عن أساليب وطرق العمل وإلى طبيعة اللات والمعدات 
والأدوات المستخدمة مع الأخذ في الاعتبار التغييرات المتوقعة في 
أساليب وطرق العمل وإداراتها مستفبلاً 

© معلومات تتعلق بمعايير الأداء سواه كانت هذه المعايبر تأخذ شكلاً 
كمياً أو Ley‏ لكافة وظائف المؤسسةء لتكون يمثابة الأساس الذي 
على أساسه يتم تفييم إنجازات أداء الموارد البشرية مستقبلاً. 

٠.‏ معلومات تتعلق بالمحيط الذي يمارس فيه العمل أر تمارس فيه 
الرظيفة» والذي يشمل الظروف المادية والاجتماعية والتنظيمية , 

٠‏ معلومات محورية تتعلق بسماث الموارد البشرية المرتبطة مب 
العمل أو الوظيفة مثل: المهارات والقدرات والمعارف. ركذلك أيضاً 
السمات الشخصية اللازمة والضرورية لأداء الوظيقة مثل: نمط 
الشخصية» الاهتمامات والهوايات والخصائص الجسدية والقدرة على 
التحمل. . . الخ . 

٠‏ طرق جمع المعلومات بغرض تحليل العمل 

تعتمد إدارة الموارد البشرية على أكثر من طريقة في تجميع 
المعلومات وذلك بهدف الوصول إلى تحليل واضح ودقيق للعمل أو 
للرظائف» مع الأخذ في الاعتبار أنه يمكن للإدارة أن تستخدم طريقة معينة 
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أو مزيجاً من هذه الطرق بالشكل الذي يحقق الأهداف المننظرة من 
Uo‏ بخصوص هذه الطرق فإنه يمكن التمييز بين أكثر الطرق 
شيوعاً في تجميع المعلومات وهي: المقابلة الشخصبة؛ الملاحظة 
الشخصية وقوائم الاستقصاء. 





* المقابلة الشخصية Anterview‏ 

تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعاً وأكثرها دقة في تجميع 
المعلومات المتعلقة بالوظائف. لأنها تعتمد على الاجتماع المباشر بين 
أخصائي تحليل الموارد البشرية بالفرد أو مع مجموعة من الأفراد يشغلون 
نفس الوظيفة؛ مما يتيح له توجيه كافة الأسئلة المتعلقة بالفرد أو 
بالمجموعة وبمكونات الوظيفة التي يمارسونها, كما تتيح هذه الطريقة 
لأخصائي الموارد البشربة بعدم الاكتفاء بالمعلومات التي يقدمها الفرد أو 
المجموعة فيلجأ إلى إجراء مقابلات مع الرؤساء المباشرين بشكل مثفرد 
للحصول أو استخلاص على ما يلزمه من معلومات خاصة عن الأداء التي 
قد تكون غافلة عن الفرد أو المجمرعة؛ مما يساعد الأخصائي على إجراء 
مقارنات بين المعلومات التي حصل عليها من كلا الطرفينء للوفوف على 
مدى صحتها والتأكد من دفتها. 

ولكن بالرغم من فاعلية هذه الطريقة في جمع المعلومات؛ إلا أن 
نجاحها يتوقف بالدرجة الأولى على تعاون الفردء خاصة عند ميله إلى 
عدم التعاون إذا شعر أن المقابلة ستؤدي إلى نتائج لا تتقق في مجملها مع 
مصلحتهء أو كأن يشعر OL‏ المقابلة إنما هي وسبلة لتقييم مستوى كفاءته 
وبالثالي قد يميل إلى تقديم معلومات غير سليمة تؤثر على مستوى دقة 
نحليل الوظيفةء وقي هذا الإطار يجب على أخصائي نحليل الموارد 
البشرية خلق مناخ إيجابي يتيح للفرد الإفصاح عما يفكر به لضمان صحة 
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ودقة المعلومات. وإلا ستكون التنائج المرتبة عن المقابلات بعيدة عن 
الواقع . 

مع التسليم بأهمية هذه الطريقة في تحديد واجباث ومسؤوليات 
الوظائف أو في تحديد بعض السلوكيات التي لا تظهر إلا من خلال 
الممارسة العملية للفرد» أو في اكتشاف الحاجة إلى إجراء تحليل 
للوظائف. وأخيراً التعرف على جملة المشكلات التي تواجه الفرد 
وبصعب على الرؤساء اكتشاقهاء إلا أن ما يعيب هذه الطريقة هو المغالاة 
في تقديم المعلومات عن الواجياث والمسؤوليات من قبل الفرد لاعتقاده 
بأنها تُستخدم كاساس في تحديد أجر الوظيفة؛ رفي نفس الوقت قد 
يذهب الفرد إلى التقليل من شان واجيات ومسؤوليات وظائف أخرى 
للندليل على الأهمية النسيية للوظيفة التي يشغلها في التظيم . 

إن إدارة المقابلات هي مسؤولية إدارة الموارد البشرية في 
المؤسسات الافتصادية» تفرض هذه المسؤولية تهيأة أخصائيين يدركون 
تماماً أهمية التنائج المترتبة عن المعلومات المستخلصة من المقابلات: 
وعلاقاتها بالخطوات اللاحقة لهذه العمليةء لذا فإن كيفية إدارة المقابلة 
تعطي دلالات واضحة على قيمة وجودة مخرجاتهاء لذا فإن الإدارة الجيدة 
اللمقابلة ينبغي أن تستند على جملة خطوات ابرزها: العلاقة مع الرؤساءء 
مناخ المقابلة » طبيعة الأسئلة وأخيراً التقييم. 





Gla LS‏ بالعلاقة مع الرؤساء المباشرين. فإن علاقة التعاون بين 
الطرفين مسألة ضرورية كمدخل لإدارة المقابلة بطريقة جيدة» حيث يساعد 
الرئيس المباشر أخصاني التحليل على تحديد أكثر مرؤوسيه معرفة وقدرة 
على تحديد واجبات ومسؤوليات الوظيفة التي يمارسهاء وأكثرهم شفافية 
وموضوعية في وصف المهام» LS‏ إجراءات المقابلة معه. 
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قيما Gls‏ بمناخ المقابلة وهنا يأني دور أخصائي التحليل: قعليه 
إشاعة مناخ من الثقة بينه وبين القرد من خلال عملية التعارف المبدئية بين 
الطرقين: واستخدام لغة سهلة للتخاطب وأخيراً شرح الهدف من إجراء 
المقابلة؛ كل هذا سيساعد أخصائي التحليل على تضييق الفجرة السلوكية 
إلى أقصى حد بينهما مما يعطي المقابلة قوة دفع إيجابية في الاتجاه 
الصحيح . 

فيما يتعلق بطبيعة الأسئلة لا بد من أن يعد أخصائي التحليل قائمة 
بالأسئلة التي سوف توجه للفرد بحيث يُعطى للقرد الوفت الكافي للإجابة 
عليها خاصة الأسثلة الاساسيةء كما أ الأسئلة قد تكون مفتوحة أو 
مغلقة. المبدأ أن تصاغ الأسئلة بطريقة سهلة ومقنعة ومتدرجة من حيث 
السهولة U‏ كانت طبيعة هذه الأسئلة» مع السماح للفرد بالاستيضاح عن 
بعض الأسئلة التي قد يجدها غير مفهرمة 

أخيراً فيما يتعلق بالتقييم فعند انتهاء أخصائي التحليل من المقايلة 
نبدأ عملية تقييم المعلومات الثي حصل عليها من كل فرد» ويستحسن قي 
هذه الحالة أن تم عملية التقبيم مع الرئيس المباشر بهدف نوسيع هامش 
الثقة والدقة في المعلومات. 





* الملاحظة الشخصية Observation‏ 

تعتبر طريقة الملاحظة من الطرق المفيدة خاصة قيما يتعلق بتجميع 
المعلومات المتعلقة بالوظائف التي نتصف بالنكرار» وتثم عن طريق 
ملاحظة أخصاني التحليل للفرد ul‏ ممارسة الوظيفة التي يشغلها مع 
مشاهدة واختبار كافة الوسائل والأدوات التي يستخدمها يغرض التحليل 
إلا أن هذه الطريقة لا تعتير ملائمة لجمع المعلومات عندما تتضمن 
الوظيفة العديد من الأنشطة الفكرية أو الذهنية والتي يصعب ملاحظتها ومن 
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ثم تقبيمهاء كما أن هذه الطريقة قد تكون عرضة لإمكانيات الفرد من تغيير 
سلوكه عندما يشعر ol‏ يخضع للملاحظة من قبل أخصائي التحليل. 

إن القيود التي تحد من فعالية الملاحظة في تجميع أكبر قدر من 
المعلومات عن الوظائف نظراً لنتوع طبيعة وخصائص الوظائف؛ فإنه من 
المفيد استخدام هذه الطريقة جنباً إلى جنب مع طريقة المقابلة؛ بحيث 
نساعد الأول على تكوين إطار مبدئي عن كافة أنشطة الوظيفة خلال فترة 
محددة ولدورة عمل ALIS‏ وبعد تجميع أكبر قدر من المعلومات» يتولى 
الأخصائي نفسه إجراء مقابلة الفرد للاستيضاح عن مجموعة من النقاط أو 
الملاحظات التي تبدو له غير مفهومة؛ أو لشرح بعض الأنشطة التي لم 
يتم اكتشاقها من خلال الملاحظة. 
gig ®‏ الاستتصاء Questionnaires‏ 

تعتبر قوائم الاستقصاء من الطرق المقيدة في تجميع المعلومات 
الضرورية لتحليل الوظائف» لذا تعتمد هذه الطريقة على تصميم قالمة من 
الأسئلة تغطي جميع المعلومات المطلوية لتحليل الوظائف؛ ومن ثم يتم 
توزيعها على الموارد البشرية في المؤسسة للإجابة عليها ومن ثم إعادتها 
إلى أخصائي التحليل حيث يتم مراجعتها تمهيداً لتجميع المعلومات 
واستخدامها لأغراض التحليل الوظيقي. ولكن المشكلة في قوائم 
الاستقصاء هو قي تصميم القائمة وما هي الأسئلة التي يجب أن 
تتضمنها؟ وعليه يمكن أن نميز بين : قوائم نمطية وقرائم مفتوحة. 

قوائم الاسنقصاء الشمطية هي التي تحتوي على كمية كبيرة من 
المعلومات المتعلقة بالواجيات والمسؤوليات» على أن يتولى الفرد اختيار 
الأسئلة والإجابة عليها بما يتف مع الوظيغة التي يمارسهاء وتحديد الوفث 
الزمني للمهام التي يؤديها. 
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أما قوائم الاستقصاء المفتوحة فهي التي يُطنب من الفرد أن يصف 
ويحدد المهام والواجيات التي يمارسها قعلاً في أداء وظيقته. 

آباً كانت طبيعة الاستفصاءات المستخدمة لأغراض التحليل: فمن 
الضروري أن يتولى أخصائي التحليل تطوبر الاستقصاء وهيكلته لتحقيق 
الغرض منهء لذا لا بد قبل توزيع الاستقصاء التأكد من: 
هل السؤال ضروري؟ 
هل هناك تكرار في السزال؟ 
هل يتضمن السزال AST‏ من فكرة أو مفهوم واحد؟ 
هل يستطيع الفرد الإجابة على السؤال؟ 
هل هناك احتمال OY‏ تؤثر مفردة ما على المقردات التي تليها؟ 
هل يبقى التسلسل على الدافعية لدى الفرد؟ 

وللدلالة على أهمية صياغة الأسئلة في قوائم الاستقصاء. وكيفية 

تبويبها بشكل يساعد الفرد على سهولة الإجابة من جهة؛ وعلى كمية 
المعلومات التي يمكن استغلالها لأغراض الدراسة والتحليلء يتيح 
الاستقصاء النالي عن قياس الرضا الوظيفي فرصة لمعرفة كيفية صياغة 
وتسلسل الأسئلة؛ 


تتملق الأسثلة الثالية يدرجة رضاك بوظيفتك ورئيسك المباشر وراتبك وزملاتك في العمل والفرص 
الوظيفية المتوافرة لك ذلا را كل عدا are‏ (جابة التي نمثل 


ار مجز احنى في لامر | 


sob = 2‏ احسن وجه 


الست راشي من آداء رئيسي PO‏ 
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ولكن أب كانت الطريقة المعتمدة في إعداد فوائم الاستقصاء. تتميز 
هذه الطريقة بسرعة تجميع المعلومات من عدد كبير من الأفرادء قلة 
التكاليف قياساً بطريقة المقابلة الشخصية. ولكن يعيب هذه الطريقة. أولاً 








والتكلفةء Wy‏ عدم تعاون الأفراد وإحجامهم عن إعطاء معلومات دقيفة 
لشعورهم بالخوف من نتائج التوصيف وذلك لمقدان الاتصال الشخصي 
بينهم وبين أخصائي التحليل ولعدم وضوح الهدف من التوصيف. 


لذا فإن ضمان فعالية طريقة الاستقصاء واعتمادها كوسيلة مهمة في 
تجميع المعلومات اللازمة للتحليل الوظيفي. لا يد من أخصاني التحليل 
أن ask‏ من صحة المعلومات ودرجة دقتها ومن ثم تعضيد معلوماته 
بإجراء المقابلات مع الأفراد ورؤسائهم لتوضيح بعض المسائل التي تم 
الإجابة عليها والتي تحتاج إلى تفير أو تعليل لإضفاء مصادقية عالية على 
المعلومات التي تم جمعها من هذه الطريقة . 


يعد استعراضنا لأهم الطرق التي يمكن استخدامها في ت 
المعلومات اللازمة لتحليل الوظائف إلا أن الوافع العملي كما أشرنا ساب 
يستدعي قيام معظم المؤسسات بعدم الاعتماد على طريقة واحدة من طرق 
تجميع المعلومات اللازمة للتحليل: نظرأ لتغلغل عنصر اللاموضوعية من 
جالب كافة الأطراف المعنية بعملية تحليل الوظائف» لذا نرى إنه من المفيد 
الاعتماد على أكثر من طريقة أو على أكثر من مصدر لتقليل درجة الخطأ 
واللاموضوعية في تجميع المعلومات» من خلال توسيع دائرة مصادرها 
التشمل الأفراد والمجموعات والمشرفين Leahy‏ أخصائي تحليل الموارد 
البشرية 
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٠‏ وصف وتوصيف الوظائف 

من النتائج الطبيعية لعملية تحليل العمل أو الوظائف بالمؤسسة هو 
تحديد واجبات الوظائف ومجموعة الخصائص الواجب توافرها في الموارد 
البشرية الواجب اختيارهم وتعينهم لشغل هذه الوظائف. لذا ينتج عن 
تحليل المعلومات المتعلقة بالوظائف نوعين من المعلومات: النوع الأول 
هي معلومات يشأن متطلبات أو سمات تتعلق بالوظيفة والتي يمكن 
الاستناد عليها في وصف الرظيفة Job Description‏ والنوع الثاني تلك 
المعلومات المتعلقة بسمات شاغل الوظيفة والتي تساعد على إعداد ما 
يسمى بتوصيف الوظيفة «Job Specification‏ 

وصف الوظيفة هي إذاً عبارة عن قائمة بالواجبات والمسؤوليات 
الوظيفية بشكل عامء فهو يوضح ما يجب عمله» كيفية أدائه» ولماذا؟ 
بمعنی sel‏ يحدد وصف الوظيفة كافة السمات والشروط الني يجب أن 
تتضمنها أي وظبفة. 

ونظراً لعدم وجود قائمة تموذجية يمكن الاستناد إليها أو الاعتماد 
عليها في كتابه وصف الوظيفة ومن ثم تعميمهاء إلا أن معظم وصف 
الوظائف يتضمن قي طبيعته كافة الحقائق المتعلقة بالوظيفة والذي يشمل 
جملة معلومات أبرزها: 
© تعريف موجز ومختصر عن رد وتحديد مستواها التنظيمي لمعرفة 

إطار المسؤولية Ny‏ 
© تحديد واضح ودقيق للراييات والمسؤوليات الأساسية مع شرج 

مفضل لأنواع المسؤوليات وشرحها بشيء من التفصيل . 
© تحديد واضح لسلطات الوظيفة حدودها وحجمهاء وضرور: 

مع حجم الواجبات والمسؤوليات ترسيخاً لمبدأ المساءلة عن نتائج 

القرارات أو الأداء. 








© تحديد واضح لمعابير ومعدلات الأداء لكل وظيقة أو المتوفع أن 
يحققها شاغل الوظيفة على ضوء الواجيات والمسؤوليات الأساسية 
المحددة لها . 
© تحديد واضح للمحيط الذي تعمل في إطاره الوظيفة؛ وبالتالي حصر 
لمختلف الظروق التي تشكل محيط الوظيفة أو العمل بشكل عام 
(الضوضاءء درجة المخاطرة ومستويات الحرارة. ٠.‏ الخ) 
© تحديد واضح لسمات أو مواصفات شاغل الوظيفة من حبث 
المؤهلات العلمية؛ الخبرات العملية والمعارف والمهارات 
والقدرات. . ٠‏ الخ 
أما توصيف الوظيفة فبعد وصف الوظيفة سوف تحدد إدارة الموارد 
البشرية المتطلبات والسمات والشروط الواجب توافرها في شاغلي 
الوظائف عبر قائمة تعد خصيصا لتنوازن مع السمات والخصائص المتعلقة 
بالوظائف . إن شرط التوازن مسالة ضرورية كي تلامس إنجازات الوظائف 
المعابير المحددة لها مسبقاً. وبالتالي ووفقاً لهذا الترازن يتحقق الأداء 
التنظيمي العام للهياكل التنظيمية . 
ومن الطبيعي أن تختلف الوظائف فيما بيتها وفقاً للمسثويات 
الننظيمبة التي تعمل فيها من حيث مستويات التعليم؛ مستويات الخبرة؛ 
مستويات المعرفة والقدرات والمهارات» وجوائب أخرى تعلق بالخصائص 
الشخصية والجسمائية . . . الخ. 





بعد الانتهاء من عملية وصف وتوصيف كافة الوظائف في 
المؤسسةء قد يستدعي الأمر عرض نتائج التوصيف على الموارد البشرية 
والرؤساء المباشرين لمراجعته مراجعة نهائية بغرض التأكد من المعلومات 
حيث احتمال وجود بعض الأخطاء واردآء وبعد المراجعة النهائية تسججل 
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المعلومات في بطاقة تسمى Bey‏ وصف الوظيفة Job Description Cards‏ 
ويطافة أخرى تسمى بطاقة توصيف الوظيقة Job Spaciication Cards‏ تمهيداً 
لاعتمادها من قبل إدارة الموارد البشرية؛ لتصبح فور اعتمادها دستور 
المؤسسات الاقتصادية في تطبيق استراتيجية استقطاب وتعيين الموارد 
البشرية في الوظائف التي تم اعتمادها أو إضافتها في هياكلها التنظيمية. 
فيما يلي المراحل المختلفة التي تمر بها عملية تحليل الوظائف ويوضحها 
الشكل التالي: 








٠‏ المظاهر العملية لتحليل الوظائف 
يعتبر تحليل العمل أو الوظائف أحد الميادين الأساسية لإدارة 

الموارد البشريةء Lady‏ أحد المداخل الاسترانيجية في هندسة أو إعادة 

هندسة هيكلية الموارد البشرية في المؤسسات الاقنصادية » إذ من خلال 

المعلومات الدقيقة التي يوفرها التحليل يمكن استخدامها كأساس بنيوي 

للقيام بالعديد من أنشطة هذه الإدارةء أو بعبارة أخرى ما هي أوجه 

الاستفادة من مخزون المعلومات التي نوفرها عملية تحليل الوظائف؛ تبرز 

هذه الاستفادة في المجالات التالية: 

© الاستقطاب والتعيين Recrutment‏ حيث يتنج تحليل البيانات في ضوء 

وصف وتوصيف الوظائف (سمات الوظيفة وسجالات شاغل الوظيفة) 

استخدامها كأساس في اتخاذ القرارات المتعلقة بعدد ونوعية الموارد 

البشرية المطلوب استقطابهم وتعيينهم . 

تقييم الأداء UL: Performance appraisal‏ المعابير التي بتضمنها وصف 

الوظيفة تعتبر هدفاً لكل وظيفة يجب الالتزام به ويتم تقييم الإنجاز 

لكل وظيقة وققاً لذلك. 

© التدريب والتثمية Training and development‏ تستخدم المعلومات التي 
يوفرها تحليل الوظائف ومن ثم وصق ونوصيف الوظائف في تحديد 
Leg‏ المهارات والقدرات والمعارف المطلوبة التي يبنى على أساسها 
مستويات ومحتويات برامج التدريب والنثمية. 

© التعويضات 00اد:0»م0©: تسمح المعلومات الناتجة عن عملية 
تحليل الوظائف في تقدير حجم ونوعية التعويضات التي نتوازن مع 
خصائص كل وظيفة» من جهة أخرى تساعد المعلومات أيضاً في 
تقدبر الأهمية النسبية لهذه التعويضات بالنسية لكافة وظائف المؤسسة 
تحقيقاً لميدأ عدالة التعويضات وتوازتها مع الأهمية التية لمؤوليات 
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الوظيفة وهو ما يعرف بتقييم الوظائف Job evaluation‏ 

بالإضافة إلى ما تقدم» يساعد تحليل الوظائف إلى اكتشاف بعض 
القصور في الهياكل التنظيمية أو إلى ضعف في بعض مستوياته مما تسمح 
بإعادة النظر فيه» كما تساعد أيضاً في اكتشاف بعض الواجيات أو 
المسؤوليات التي لم نستند إلى أي od‏ وبالتالي يتم في هذا الإطار 
إلحافها أو تخصيصها إلى وظيفة تم تحليل مكوناتها مسيقاً. فيما يلي 
الشكل التوضيحي الذي gat‏ العلاقة بين تحليل العمل ومخرجاته من جهة 
ووظائف إدارة الموارد البشرية: 
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شكل رقم 96 
تحلبل العمل وعلاته بتفصيلات وظاتف إدارة المولرد البشرية. 
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الفصل الرابع 


تخطيط الموارد البشرية 


ان أهمية تخطيط الموارد البشرية 

انا تعريف تخطيط الموارد البشرية 

نا مرتكزات تخطيط الموارد البشرية 

نا مشكلات سوء أو غياب تخطيط الموارد البشرية 
نا عملية تخطيط الموارد البشرية 

نا التنبؤ بالاحتياحات وتحليل الموارد البشرية 
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الفصل الرايع 
تخطيط الموارد البشرية 


مقدمة 


تشهد معظم المؤسسات الاقتصادية تغييرات متسارعة في 
استراتيجياتها العامة تفرضها حتميات التوسع أو الانكماش في مجالات 
الأعمال من جهةء أو حتميات التقيير في المحبطات التي تعمل هذه 
المؤسسات ضمن إطارها. أياً كان المشهد الذي نواجهه المؤسسات في 
تعاملها مع هذه الحتميات؛ قلا بد وأن ينعكس مباشرة على وضعية 
الموارد البشرية من عدد ونوعيات الوظائف أو من حيث عدد وخصائص 
الموارد البشرية. في كل هذه المواقف فإن تخطيط الموارد البشرية Human‏ 
resource planning‏ يعد جزءاً لا يتجزأ من استرانيجية المؤسسات؛ وبالتالي 
قإن أهمية تخطيط الموارد والتنبؤ بها يعتبر حلا استراتيجياً لعدم تفاقم أو 
تضخم مشكلات الموارد البشرية» وإلى السيطرة على الاختناقات 
والارتباطات والانعكاسات السلبية التي قد تصيب الأداه التنظيمي 
للمؤسسات خاصة عند مواجهة الأزمات قبل أو بعد حدوثها. 





من هذا المنطلق نيرز مكانة تخطيط الموارد البشرية كمدخل 
استراتيجي في عمليات التنبؤ بالاحتياحات البشرية لجميع الوظائف داخل 
المؤسسات خلال فترات زمنية مستقبلية؛ وإن كانت معظم المؤسسات 
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تستخدم حالياً مفهوم التخطيط المنتالي أي التركيز أولاً على تحديد 
احتياجاتها من الموارد البشرية لشغل الوظائف الأكثر أهمية داخل هياكلها 
التنظيميةء ومن ثم الانتفال إلى الوظائف الأخرى. انطلاقاً من مكانة 
التخطيط على مستوى إدارة الموارد البشرية وتأثيراته على مكائة ومستقبل 
المؤسسات» ستركز على الموضوعات التالية: أهمية تخطيط الموارد 
اليشرية» تعريف تخطيط الموارد البشريةء مرتكزات تخطيط الموارد 
البشرية» مشكلات سوء أو غياب تخطيط الموارد البشرية وعملية تخطبط 
الموارد البشرية 
ت اهمية تخطيط الموارد البشرية 

إن الحديث عن تميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطةء أو تعملق 
المؤسسات الكبيرة» تجعلنا نتساءل عن الأسباب الحقيقية لهذا التميز 
ولذلك التعملق» إن oly‏ المؤسسات يتم من خلال سلة كبيرة من القرارات 
على مختلف الأصعدة والمجالاث. ولكن برأينا نقول أن الذين يتخذون 
القرارات على كافة المستويات التنظيمية في المؤسسات هم الموارد 
البشرية» وبالتالي فإن تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة هي 
جملة القرارات الهادفة إلى صياغة وبتاء هيكلية الموارد البشرية القادرة 
والراغية على بناء المؤسسات باعتيارها شريك أساسي في بنائها ونموها 
وتميزها. . 

من منظور آخر يضمن تخطيط الموارد البشرية ديناميكية الهياكل 
التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية Wily Lal,‏ من خلال دراسة وتحليل 
المحيطات وتغيراتها وبالتالي تأثيراتها على استرائيجيات المؤسسات 
وأهدافهاء خاصة ما Gly‏ بالمنغيرات التي نمس مباشرة قطاعات الموارد 
البشرية» فتخطيط الموارد البشرية إنما يستند على التفكير المسبق لما يجب 
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ارو ر ية في المؤسسة لضمان قاعلية وكفاءة الهياكل 
نظيمية. وتوازن أدائها انسجاماً مع التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات 


اخذ في الاعتبار ما يجب أن نكون عليه المؤسسات مستقبلا . 





من المفيد أخيراً أن te‏ الآثار المترتبة عن سوء أو غياب تخطيط 
الموارد البشرية على تحقيق الاستراتيجيات والأهداف» دون أدتى شك فإن 
مسار هذا النوع من المؤسسات سيتجه نحو الأنحدار السريع والخروج من 
المناقسة والسوق وبالتالي الإفلاس» لذا MOG‏ سوء أو غياب التخطيط 
وأثارهما يبررا تعظيم الأهمية القصوى لتخطيط الموارد البشرية في 
المؤسسات الاقتصادية المعاصرة ليست على حاضرها فقط إنما وعلى 
نموها ومستقبلها. 








ت تعريف تخطيط الموارد البشرية 


من الضروري قبل تحديد تعريف واضح لتخطيط الموارد البشرية 
التطرق إلى تكامل الوظيقة التخطيطية على مستوى المؤسسات الاقتصادية 
وعلى انسجام وترابط كافة القرارات الناتجة عن هذه الوظيفة. التخطبط 
بصفة عامة هي العملية التي عنها سلة من القرارات تختلف أهمينها 
النسبية وققاً للمستويات التنظيمية» قرارات هادفة إلى التنبؤ بالمتقبل 
ومتغيراته ٠‏ قرارات تستند على خیارات» وأخيراً قرارات يتم اتخاذها على 
ضوء تحليل هذه الخيارات واختبار البديل ‏ القرار . بناء على حكمة 
وإدراك المديرين. من هذا المنطلق ما هر المقصرد بالتخطيط 
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الاستراتيجي» التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وأخيراً تخطيط 

الموارد البشرية. 

© التخطيط الاستراتيجي eStrategic Planning‏ سبق oly‏ أشرنا إلى هذا الترع 
من التخطيط على مستوى المؤسسات» ولكن لغرض التحليل والمقارنة» 
يعرف التخطيط الاستراتيجي على أنه عبارة عن عملية انخاذ القرارات 


الهادفة إلى : 

© تحديد واختيار الأهداف ككل والتي تخدم مصالح المؤسسات 
الحالية والمستقبلية. 

٠‏ تحديد واختيار الاستراتيجيات وتنميتها بما يكفل متابعة الأهداف 
وتحقيقها . 


© تحديد واختبار الهيكل التنظيمي والعمليات والأنشطة والعلافات فما 
بينها بما يخدم تنفيذ الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف. 
© دعم وتنمية الاستراتيجيات الفرعية التي تكفل تحقيق الأهداف 
الفرعية لوحدات المستويات بية وتحقيق الترابط والتكامل 
» تحديد واختيار الضوابط والبرامج التي تكفل تحويل الاستراتيجيات 
إلى عمل وللتأكد من أن الأهداف الموضوعة قد أثمرت النتائج 
المتوقعة . 
يسعى التخطيط الاستراتيجي إذاً إلى اتخاذ القرارات التي تكفل 
التعامل مع المتغيرات والظروف المسنقبلية لما لها آثار شاملة على 
المؤسسات. وينطوي التخطيط الاستراتيجي Lal‏ على انخاذ قرارات ذات 
آثار جوهرية على مكونات الهياكل التنظيمية فيهاء حيث يرتيط بعضها 
بتعهدات وارتياطات طويلة الأجل نتيجة للتطور السريع في مسيرة 
نشاطاتهاء وهذا يعني أن التخطيط الاستراتيجي ينطوي على قدر كبير من 





3 


المخاطر نتيجة ارتياطها بمتغيرات من كل الاتجاهات. قالتخطيط 
الاستراتيجي هو أكثر أنواع التخطيط صعوبة وتعقيداً ويتطلب قدراً كبيراً من 
المهارات التهنيةء ولأنه كذلك فإنه يضع أمام متخذي القرارات في 
المستويات التنظيمية جملة التوقعات المحتملة لقوى المحيطات ذات 
العلاقة بالمؤسسات لتبنى بمقتضاها استراتجياتها الفرعية. 
© التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية Strategic Human resource‏ 

planning‏ فمن متطلق التخطيط الاستراتيجي الشامل للمؤسسة؛ ينطوي 

هذا النوع من التخطيط على صياغة الأهداف واختيار الاستراتيجيات 

وآلبات لتنفيذها في إطار من التكامل والانسجام في الانسيابية بين 

استرانيجية التخطيط الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد 

البشرية . 

إن موقع الشريك الكامل لهذه الإدارة في بناء المؤسسات المعاصرة 

فرض عليها فلسفة عمل وممارسة متعددة الاستراتيجيات تهدف إلى خلق 
رأسمال بشري قادر على إدارة حاضر ومستقبل المؤسسات في ظل 
اعتبارات عديدة تتعلق باستقراء المستقبل والتنبؤ بتحديات القوى التغييرية 
للمحيطات الخارجية والداخلية. هذا الواقع وهذه الفلسفة فرضا تحدياً 
بالمقابل على إدارة استراتيجية تخطيط الموارد البشريةء برز هذا التحدي 
المُضاد من خلال مجموعة من القرارات الهادفة إلى تكوين هذا الرأسمال 
البشري وتأمين المناعة له من خلال توازن المصالح والأهداف بين ملأك 
المؤسسات والموارد البشرية» إن أبرز القرارات التي نخدم هذه 
الاستراتيجية هي 

© تحديد واختيار الأهداف التي تخدم مصالح الموارد البشرية 

بالتكامل مع مصالح المؤسسات 
© تحديد واحتيار الاستراتيجيات المرتبطة بالموارد البشرية لتغطي كافة 
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المراحل بدءاً من دخول الموارد البشرية إلى خروجها من 
المؤسسات . 
© تحديد واختيار السياسات والبرامج والإجراءات والقواعد التي 
تضمن نجاح استراتيجيات الموارد البشرية. 
© تحديد واختيار نماذج وتقنيات التنبؤ بكافة مكونات المحيطات 
بغرض تحليلها وتوظيفها في خدمة استراتيجيات إدارة الموارد 
البشرية . 
» تخطيط الموارد البشرية على صميد إدارة الموارد البشرية 
واستراتيجيتهاء يفهم منه على أنه جملة من القرارات الهادفة إلى 
وضعية الموارد البشرية في المؤسسات» وعلانتها 
بالاستراتيجيات والسياسات الأخرى لإدارة الموارد البشرية. 
من جانب يكشف تخطبط الموارد البشرية وضعية الموارد البشرية 
الحالية وإمكانيات تصوبب الخلل في GLAS‏ إن أظهر التخطيط US‏ 
ومن جائب آخر يقوم التخطيط على التنبؤ بالموارد اليشرية يغرض تقدير 
احتياجات المؤسسات من الموارد وشروط استخدامها خلال فترة زمنية 
مقبلة واختيار أفضل الطرق لنوفير هذه الاحتياجات . 








هذه الازدواجية في التعريف تعني ضرورة وجود استراتيجية لتخطيط 
الموارد البشرية في المؤسسات؛ فمقتضيات النمو والتوسع» تعقد 
العمليات تغيير الأهداف وأخيراً مواجهة تغييرات المحيطات تزيد من 
الحاجة إلى التخطيط المنظم للموارد البشرية بهدف الوقوف على وضعية 
الموارد البشرية كعملية تقيمية واستكشافية لأداء استراتيجيات إدارة الموارد 
البشرية من جهة وللمؤسسات من جهة ثانية, 


في كل المواقف» فإن تخطيط الموارد البشرية يعد جزءا مكملاً 








r 


الاستراتيجبة المؤسسة وكذلك استراتيجية تخطيط إدارة الموارد ا 
Op‏ القرارات المتعلقة باكتشاف وضعية الموارد البشرية أو تعزير احتياجات 
المؤسسات منها لفترة مستقبلية. ترتبط ارتباطاً وثيقاً وقد تحرك دون شك 
الاستراتيجيات الأخرى كتقييم الأداء الحالي اللموارد البشرية أو تنميتهم 
وتدريبهم. أو أخيراً تعديل سياساتها إذا أثبت التخطيط فجوة ما في 
مهاراتهم وقدراتهم . 





إن مسألة تخطيط الموارد البشرية هي ضرورة حتمية في حالة إنشاء 
المؤسات الجديدة وذلك لتقدير كافة احتياجات المؤسسة من الموارد 
البشرية من حيث الإعداد والمهارات والقدرات والخصائص الأخرىء 
وهي ضرورية أيضاً في المؤسسات القائمة ننيجة اعتبارات متعددة كالنقل 
أو التقاعد أو الاستقالة أو الترك ا ٠‏ ناهيك عن ضرورة التخطيط في 
الحالات التي يستدعي معها إعادة التنظيم OLY‏ متوقعة أو غير متوقعةء 
كل هذه الضرورات تجعل من تخطيط الموارد البشرية محور الارتكاز في 
بناء الهياكل التنظيمية المترازئة الأداء. 
عموماً Ob‏ الإطار الذي يشكل اهتمامات نخطيط الموارد البشرية 
يمكن إبرازها بالنقاط التالية : 
م الوضع الحالي للموارد البشرية واكتشاف الفجوات التي تحد 
من فعاليتها وكفاءتها في الأداء المحدد استراتيجياً 
« التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية بالمهارات 
والقدرات والخبرات المطلوبةء وذلك على ضوء خطط التئمية 
والتطوير في المؤسسات. ويالتالي هذا الاهتمام يساعد على عدم 
مواجهة المؤسسات لمشكلات عند الحاجة إلى قدرات أو مهارات 
بشرية من نوع خاص 
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© تقدير آثار أو نتائج التغييرات في الخطط على حجم وطبيعة الموارد 
البشرية الحالية؛ ومن هذه الزاوية فإن تخطيط الموارد البشرية 
يدرس ويحلل إمكانية إجراء التغيير المقترح في رسائل العمل أو 
طرق الأداء أو في الهيكل التنظيمي أو في حجم العمليات أو في 
خط الإتتاج أو في التكنولوجيا المستخدمة. . . الخ. 

© تقدير آثار تغيبر ظروف العمل على حجم وطبيعة الموارد البشريةء 
لذا فإن تخطيط الموارد البشرية هو وسيلة مساعدة للتنبؤ 
بالمشكلات المستقبلية التي تصادفها المؤسسة بخصوص مواردها 


البشرية وهيكليتها 
ت مرتكزات تخطيط الموارد البشرية 


تقوم كافة خطط الموارد البشرية على وضع مجموعة من الافتراضات 
التي Ghee‏ بالمستقيل: على أن يتم تنمية وتعزيز وتطوير هذه الافتراضات 
من خلال عمليات التتبؤ له لتلامس تقديراتها وتوفعاتها الحقيقة والواقع . 
مع التسليم بأهمية هذا المدخل في التقدير؛ إلا أن التخطيط بصفة عامة 
في مجالات الممارسة والتطبيق بعتمد بالأساس على عوامل ثابتة تشكل 
إطاراً للانطلاق في عمليات التنبؤ والتقدير: وتعتبر المعلوماث والبيانات 
المتعلقة بالمؤسات في وقت ما مصدراً ومخزوناً أساسياً لتحقيق المزيج 
المطلوب بين دقة المعلومات وعملية التنبؤ الذي يستند عليهما تخطيط 
الموارد البشربة. أبرز هذه المرتكزات: 
© معلومات عن الأهداف والاستراتيجيات على مختلق المستويات 








التنظيمية . 
© معلومات عن السياسات والبرامج والإجراءات والقواعد المطبقة وفقاً 


at 


© معلومات عن الهباكل التنظيمية ومكوتانها ووساتل ضبط آدائها. 

© معلومات عن وصف وتوصيف كافة الوظائف والتعديلات التي طرات 
عليها. 

© معلومات عن التكنولوجيا المستخدمة والمتوقع أن تستخدمها المؤسة 
لتطوير أداء الموارد البشرية. 

© معلومات عن القوانين والتشريعات المطبقة في محيطات المؤسسة» 
بالإضافة إلى التحولات الاجتماعية والديمغرافية والتعليمية والسياسية 
والاقتصادية . 


ت مشكلات سوء أو GLE‏ تخطيط الموارد البشرية 


تعتبر ظاهرة الفائض أو العجز في الموارد البشرية من أكبر 
المشكلات التي تواجهها بعض المؤسسات خاصة تلك التي تعمل في 
محيطات سريعة التغيير مقابل بطء في أداء ! رة الموارد البشريةء وقد 
تنعاظم هذه المشكلات كما ذكرنا قي مكان آخر عندما PLR‏ القرارات 
المتعلقة بالموارد البشرية عند مواجهة الأزمات بعد حدوثهاء ففي مثل هذه 
الحالات لا تساعد البرامج المعتمدة على تحقيق الهدف من تخطبط 
الموارد البشرية. 

ومما لا شك فيه أن الآثار السليية لهذه المشكلات قد تترك بصماتها 
على المستويات المطلوبة لأداء الهياكل التنظيمية: ومن جهة أخرى يؤدي 
تفاقم هذه المشكلات دون حلها إلى تهديد كيان المؤسسات الاقتصادية. 
عملياً فد لا تجد هذه المشكلات بدرجة عالية من الحدة في المؤسسات 
جيدة التنظيم أو المؤسسات الصغيرة؛ نظراً لتمتعهما يدرجة عالية من 
المرونة تمكنهما من معالجة هذه المظاهر إن وجدت. والسيطرة عليها 
وبالتالي إلى تجنبها بما يتفق ومصالحها ومصالح الموارد البشرية . 
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إنما من واقع التجرية؛ تعتبر هذه الظاهرةء ظاهرة الفاتض أو العجز 
هي سمة المؤسسات العائلية؛ فيما يتميز أجزاء من هياكلها التنظيمية 
بالانتفاخ سببه فائض في الموارد البشرية عن احتياجاتها |١‏ بالمقابل 
تعاني الأجزاء الأخرى من ندرة أو من عجز في مواردها البشرية؛ دعنا 
نتخيل be‏ أداء هذه الهياكل ومستقبل هذه المؤسسات» علماً ob‏ هياكلها 
في كثير من الحالات تضم إدارة للموارد البشرية ولكن أي دور تمارس؟ 








مع التسليم بالأثار السلبية لمشكلات الغائض أو العجز بالحد 
الأدنى. إلا أن خطورة هذه الآثار وتفاقمها تظهر بوضوح في ظل سرء أو 





OLS‏ التخطيط للموارد البشريةء وهنا لا بد من الإشارة إلى أن بعض 





المؤسسات المتوسطة والكبيرة تحقق أرباحاً 
ولكن مع مرور الزمن كانت الغلبة لخروج بعض هذه المؤسسات من 
السوق نتيجة انفجار هياكلها التنظيمية: أقصد تضخم هياكلها دون تخطيط 
ماء كما أن هناك مؤسسات أخرى تداركت خطورة الآثار الناتجة عن سوء 
أو غياب التخطيط للموارد البشرية فقامت بإعادة تنظيم هبكلية مؤسساتها 
وفق رؤية جديدة» وبالتالي تمكنت مع الوقت من إعادة بئاء مؤسساتها 
على قاعدة دعم إدارة الموارد البشرية واعتبارها لاعباً وشريكاً استراتيجياً 
في بناء رأس المال البشري وبالتالي بثاء المؤسسات. 





مما لا يدع مجالاً للشك بأن التخطيط بشكل عام على مستوى 
المؤسسات هو المحدد الأساسي لمسارات كافة الممارسات الإدارية 
(الوظائف الإدارية) أي كانت مواقعها في الهياكل التنظيميةء وبناء على هذا 
المبدأء فمما لا شك فيه أيضاً Ob‏ تخطيط الموارد البشرية هر المحدد 
والمحرك الأساسي لكافة الممارسات الإدارية على مستوى إدارة الموارد 
البشرية وبالتبعية رسم كافة الخطط والبرامج لتحقيق الاستفادة القصوى من 
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الموارد البشرية على مستوى المؤسسات بدون فجوات سواء نقص أو زيادة 
في حجم ونوعية وخصاتص الموارد البشرية. إن التحدي الذي يواجه 
تخطيط الموارد البشرية مع بداية نشأة المؤسسات وأثناه حياتها Taye‏ 
بتموها وتميزها هو في تحديد الآليات لتقدير الموارد البشرية في 
المؤسسات الجديدةء وإلى تحديد الآليات والبرامج الضروربة لمواجهة 
الاحتياجات المستقبلية للمؤسات القائمة في ظل محيطات دائمة التحرك 
والتغيير لتأمين توازن الأداء التنظيمي للمؤسسات بشكل أساسي من جهة؛ 
وجمل هذه المؤسسات نتمتع بخصائص بشرية مميزة عن غيرها من 
المؤسسات المتافسة؛ وتحويلها إلى مؤسسات جاذية لأفضل الموارد 
البشرية» ومؤسسات قائدة نملك مقومات الميزة التنافسية في هيكلية 
مواردها البشرية؛ ولكن كيف تتم عملية تخطيط الموارد البشرية لضمان 
تحقيق أهدافها؟ هذا ما سنعالجه في الموضوع التالي. 


ت عملية تخطيط الموارد البشرية 

تختلف عملية تخطيط الموارد اليشرية بين المؤسسات الاقتصادية 
باختلاف حجم هذه المزسسات» باختلاف طبيعة المشكلات التي 
تواجههاء باختلاف طبيعة وتركيب الموارد البشرية فيها وأخيراً باختلاف 
حاجتها إلى الموارد البشرية. باستناء المؤسسات الصغيرة التي لم ترق بعد 
إلى الاقتناع بأهمية وجود إدارة للموارد البشرية في هياكلها التنظيمية؛ فإن 
كافة عمليات التخطيط لا بد وأن تكون منسجمة مع استراتيجيات 
المؤسسات وإدارة الموارد اليشرية» بل لا بد وأن تشكل جزءاً أساسياً من 
نلك الاستراتيجيات لتأمين نكامل التخطيط على المستوى العام 
للمؤسسات 


من الناحية العملية تستند فعالية تخطيط الموارد اليشرية قبل أن تيذا 
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على جملة مرتكزات تم الإشارة إليها في مجال سابق؛ وبالتالي قهي 
مرتبطة بشكل جذري بلك المرتكزات: ولا يمكن أن يحقق ما هو 
مطلوب منه بمعزل عنهاء تحديداً الأهداف التي على ضرئها تقدر 
الاحتياجات الكلية للمؤسسات من الموارد البشرية كما ونوعاً daily‏ 
الوظائف المطلوب توافرها في هياكلها التنظيمية. 

ولكن ما هي علاقة عملية تخطيط الموارد البشرية بالعنيز 
forecasting‏ إن التنيؤ باحتياجات المؤسسة هي جوهر عملية تخطيط 
الموارد البشرية بالاستناد إلى كافة المعلومات عن الموارد البشرية الداخلية 
والخارجية؛ فالتنيؤ يضع المؤسسة أمام جملة قرارات تتعلق بنوعية وكمية 
الموارد البشرية المطلوبة مستقبلاً لتفعيل العمل في الوظائف الحالية 
والمستجدة لتحقيق استمرارية توازن الأداء التنظيمي للمؤسسة. 


على صعيد آخرء يسلط التنبؤ الضوء على الوضع الحالي للموارد 
البشرية ولما يجب أن تكون عليه في المستقبل؛ أو بمعنى آخر عرض 
الموارد البشرية والطلب عليها أثناء فترة التخطيط؛ حيث يساعد الثنبؤ 
بعرض العمل داخل المؤسسة على قدرة إدارة الموارد البشرية في تقدير 
المتاح من الموارد البشرية داخلياًء والمتاح من الموارد البشرية في أسواق 
العمل» وارتباطها بنوعيات الوظائف الحالية والمستجدة. 





ومع التسليم يضرورات التنبؤ في تخطيط الاحتياجات من الموارد 
البشرية» إلا أن طرق التنبؤ المستخدمة تختلف من مؤسسة إلى أخرى» 
وعموماً نميّز بين طريقتين: الأولى هي الطريقة التي تعتمد على التجارب 
والخبرة الماضية لمخططي الموارد البشرية في استفراء وتحليل البيانات 
والمعلومات وصولاً إلى التقديرات بالاحتياجات من الموارد البشرية من 
حيث العدد والنوع في تاريخ مستقبلي قد يكون لسنة أو أكثر. تقوم آلية 


“ 








هذه الطريقة على تقدير الاحتياجات لكل وحدة تنظيمية تبدأ تصاعدياً من 
الأسفل إلى الأعلى. ومن ثم تحال هذه التقديرات إلى متخذي القرارات 
للموافقة عليها إيذاناً بإعلان التقديرات النهاية للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية 
من حيث الأعداد المطلوبة ونوعياتها بغرض استقطابهم ونعيئهم في 
الوحدات التنظيمية وفقاً لاحتباجاتها. أما الطريقة الثانية فهي الني تعثمد 
على الأدوات الرياضية والإحصائية بهدف التنبؤ بالطلب من الموارد البشرية 
ضمن نسب من الاحتمالات قد نكون معروفة مسبقاً أو مقدرة بناء على 
معطيات سابقة . إحدى أهم الطرق المستخدمة والتي تقوم على دراسة 
الاحتمالات هي سلسلة ماركوف Markov‏ التي تستخدم لأغراض النتبؤ في 
حجم الموارد البشرية المطلوية» فهي ندرس المتقيرات باعتبارها حركة 
معينة في زمن معين إلى حركة في رمن مستقبلي؛ فإذا تم التعرف على 
احتمال حدوث هذا التغيير فإنه يمكن التنبؤ بوضع التغيير في المستقبل؛ 
وبالتالي فإن سلسلة ماركوف تظهر حركية تركييه الموارد البشرية . 











ولكن بالرغم من أهمية التنبز في عملية تخطيط الموارد البشرية؛ إلا 
أن التنبؤ قد بتسبب ببعض الثغرات فيما يتعلق بالطلب أو بالعرض من 
الموارد البشرية المقدرةء إلا أن احتياطات تخطبط الموارد البشرية تهدف 
إلى إعداد برامج تخطيطية Programs‏ للحد من مثل هذه الشغرات . إن 
الأعداد المسيق للبرامج التخطيطية Gag‏ إلى مواجهة النقص أو all‏ 
من الموارد البشريةء لذا تلجأ إدارة الموارد البشرية إلى وضع الخطط 
والبرامج القادرة على السيطرة أو مواجهة هذه التغيرات من خلال VN‏ 
البرامج التخطيطية لسد الشواغرء وثانياً البرامج التخطيطية لمعالجة الفائتض 
من الموارد البشرية 


داقع الأمر تستند إدارة الموارد البشرية بصدد تخطيط الاحتياجات 
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على ثلاثة نماذج للتنبؤ: النموذج الأول خاص بتقدير الاحتياجات: 
النموذج الثاني خاص بتقدير العرض من المرشحين داخل المؤسسة 
والنموذج الثالث يختص بتقدير العرض من الموارد البشرية المطلوية من 
خارج المؤسسة. 

التنيؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية Forecast human resource‏ 
:4م ترتبط عملية التنبؤ في هذا الصدد بمجموعة من العرامل التي 
يجب أخذها في الاعتبار لتحقيق مستويات عالية من الدقة لعملية sgl‏ 
يأتي في مقدمة هذه الاعتبارات تقدير حجم الطلب المتوقع على منتجاث 
المؤسسات (سلعة أو خدمة). يحيث يعتبر التنبؤ بحجم المبيعات المنوقعة 
الاعتبار الأكثر تحكماً وسيطرة على مدخلات عملية التنبؤ بالاحتياجات من 
الموارد اليشرية وعلى مخرجاتهاء حيث يمكن تحديد عدد الموارد البشربة 
لتحقيق حجم المبيعات المتوقع. على ضوء المبيعات المتوقعة يمكن 
لإدارة الموارد البشرية تحديد الأعداد المطلوبة من الموارد البشرية وفقاً 
لطبيعة ونوعية اتوظائف في المؤسسات عن طريق احتساب عدد هذه 
الموارد حسب عبء العمل Work load‏ لكل وظيفة. ولكن بالإضافة إلى 
أهمية التنبؤ بالمبيعات لفترة ٠‏ إلا أنه في نفس الوقت تُؤخذ 
bl yall‏ التالبة كف ورات عند عملية التبو: 








© معدلات دوران العمل والغياب والإحلال المتوقعة خلال فترة التقدير. 

٠‏ نوعيات ومهارات الموارد البشرية الحالية. 

« آثار التغييرات التكنولوجية Technological change‏ المتوقعة في أساليب 
العمل أو الإنتاج على نوعية وحجم الموارد البشرية المطلوبة. 

© آثار التغييرات المتوقعة على جودة المنتجات (سلعة أو خدمة) 
وعلاقتها Lal‏ بتوعية وحجم الموارد البشرية المطلوبة. 
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أما التنبؤ بالعرض الداخلي من الموارد البشرية فهو التموذج الذي 
ينيأ بالعرض الداخلي حلال الفترة التي يعد عنها التخطيط. هذا ويمكن 
تقدبر عدد الموارد البشرية المتاحين من خلال المعادلة التالية 


عد الموارد البشوبة المتاحة + عدد الموارد المعينين - عدد الموارد اللاتجة 
عن احتباجات الإحلال 


من الضروري أيضاً عدم الاكتفاء بالعرض الداخلي من الموارد 
البشريةء بل يجب أيضاً التنبؤ بالمتاح من هذه الموارد في أسواق العمل 
لكل نوعية من الوظائف التي تحتاج إليها المؤسسات. هذا ويشكل 
مخزون المهارات لكافة الموارد البشرية عامل مساء في عملية التلبؤ 
بالعرض الداخلي للمؤسسة والمحتمل أن يكونوا مرشحين أساسيين لكل 
الوظائف. هذا المخزون يشملل على بيانات متعددة نها: سجل أداء 
الفردء المستوى التعليمي٠‏ احتمالات الترقية. . . الخ 
أما بخصوص التنبؤ بالعرض الخارجي فهذه العملية تقوم على دراسة 
أسواق العمل للتمكين من تقدير أعداد المرشحين الذين لم يسبق تعيينهم 
سابقاً في المؤسسة. وتستند دراسة أسواق العمل على مجموعة من 
المؤشرات أبرزها: 
٠‏ مدى توافر النوعيات والأعداد المطلوبة في أسواق العمل . 
© مدى حدة أو درجة المنافسة بين المؤسسات على الموارد البشرية في 
أسواق العمل . 
© مؤشرات عن الموارد البشرية بصفة عامة كالهجرة الداخلية والخارجيةء 
حركة القطاعات التي تعمل فيها المؤسسات وقدرة مؤسسات التعليم 
على ضخ الموارد البشرية المتخصصة . 
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ت التنبؤ بالاحتياجات وتحليل الموارد البشرية 

إن التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية لا يعني مطلقاً أن الأعداد 
والنوعيات التي تم التنبؤ بها سوف تكون محور القرارات التالية لإدارة 
الموارد البشرية» يمعنى البدء باستقطابها تمهيداً للاختيار منها وتعيينها في 
الوظائف الشاغرة. 

ومع التسليم ob‏ تحليل عبء العمل Work load analysis‏ يتيح 
للتخطيط القدرة على تحديد الموارد البشرية المطلوية لتنفيذ كمية أو حجم 
العمل خلال فترة معيئة بناء على حجم المبيعات المتوقعة لنفس الفترة. 
فإذا تبين من مخرجات التخطيط Ob‏ المؤسسة تحتاج إلى عشرة مندوبين 
لمواجهة حجم عبء العمل؛ Gels‏ من مخزون الموارد البشرية وسجلاتها 
أن قوة العمل Work force‏ أو عدد المندوبين المتاحين مساوياً للعدد الناتج 
عن تحليل عبء العمل» أو بمعنى آخر هل يمكن القول بأن قوة العمل 
المطلوبة تساوي فوة العمل الفعلية بالمؤسسة خلال فترة التخطيط؟ 

إن مثل هذا الاستنتاج يحمل في طياته مخاطر غير محسوبة قد نقع 
فيها إدارة الموارد البشرية أو المؤسسة بصفة عامةء إذ لا ضمائة من توافر 
الموارد البشرية الحالية بالكامل نتيجة اعتبارات عدة» وبالتالي OB‏ هذا 
الاستنتاج خاطىء» ولا بد قبل تحديد العجز أو الغائقي من الموارد 
البشرية جراء التخطيط للاحتياجات» من تحليل قوة العمل Work Force‏ 
analysis‏ أو حركية الموارد البشرية لاستخلاص المؤشرات التي تساعد على 
اتخاذ القرارات المرتبطة بمستقبل احتياجات المؤسسات من الموارد 
البشرية. أبرز هذه التحليلات هي : تحليل الغياب وتحليل دوران العمل. 
٠‏ تحليل الغياب Absentecisme analysis‏ 

المقصود بالغياب تلك الحالة أو المظاهرة التي تنشأ عن عدم حضور 
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الفرد إلى العمل رغم جدولة العمل على أساس وجوده؛ العبرة في الغياب 
هي عدم حضور الفرد في يوم ما لممارسة أداء ما يعثير جزءاً من الأداء 
العام للقسم أو للإدارة التي يعمل بها. ويحسب الغياب في شكل معدل ار 
ذأ فمعدل الغياب Absenteesm rate‏ يشير إلى عدد الأيام الضائعة 
بالمقارنة بإجمالي أيام العمل لكافة الموارد البشرية بافتراض أنهم موجودين 
جميعاً في العمل. ويُحسب معدل الغياب Uy‏ للمعادلة التالية 
عدد الأيام المفقودة 
عدد أيام العمل الفعلية 
وتحسب نسبة الغياب bey‏ للممادلة التالية 
Mt‏ 0 
انسية الغياب = Sees‏ اون Vee x.‏ 
عدد أيام العمل الفعلية 
بالرغم من الآثار الاقتصادية المترتبة على ارتفاع معدل أو نسبة 
الغياب في المؤسسات خاصة التكاليف النانجة عن ضرورة انتظام جداول 
الإنتاج والعمل أو الأداء يشكل ple‏ إلا أنه من الضروري على إدارة 
الموارد البشرية تحليل هذا المعدل إذا زاد عن الحد الأدنى (5/): 
وبالتالي تخفيضه من خلال تحليل الفرد المتغيب وأسباب الغياب ومن ثم 
تحديد الطريقة المناسبة للعلاج. من جهة ثائية يساعد تحليل معدلات 
الغياب عملية التنبؤ بالموارد الداخلية في مواجهة الاحتياجات الفعلية التي 
تم تقديرها لفترات مستقبلية» حيث تؤخ هذه المعدلات في تحديد العدد 
النهائي للموارد البشرية التي يجب استقطابها وتوظيفها في المؤسسة, كما 
يساعد تحليل هذه المعدلات إلى اكتشاف الأسباب الحقيقية الني قد تكون 
ناتجة عن ظروف ومحيط العمل: ومن الطبيعي أن التغلب على هذه 
الأسباب عن طريق تحسين محيط العمل في المؤسسات يقع ضمن 
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معدل الغياب 





مسؤولية إدارة الموارد البشرية: أولاً للسيطرة على الأسباب وبالتالي 
انخفاض معدلات الغياب» وثانياً رقع مستويات الروح المعنوية والرضا 
الوظيفي للموارد البشرية ‏ 


« تحليل دوران العمل Labor turnover Analysis‏ 
تواجه كثير من المؤسسات الاقتصادية حالات متعددة من دخول 
وخروج الموارد البشرية؛ قد ترجع أسباب الخروج أو الثرك النهاني 
لأسباب عادية أو غير عادية؛ الخروج أو الثرك العادي هو أمر طبيعي 
ويعود لأسباب منها التقاعد النقل والترقية والإجازة السنوية والغياب 
والوفاة. . . الخ أما الترك غير العادي فهو الذي Ley‏ عن حدة المناقسة 
بين المؤسسات في استقطاب الموارد البشرية من بعضها اليعض؛ وهنا 
تلعب التعويضات والمزايا نقطة جذب للموارد البشرية وسبباً في ثرك 

مؤسساتها والالتحاق في مؤسسات اخری . 

ولكن أيأ كانث طبيعة الترك of‏ دوران العمل يشير إلى حركة 
الموارد البشرية من وإلى المؤسسات» ويشير Lal‏ إلى متانة واستقرار 
الموارد البشرية واتعكاساتها على توازن الهياكل التنظيمية وارتفاع مستويات 
أدائها . 

هذا ويمكن حساب معدل دوران الموارد البشرية بطرق مختلفة: إلا 
أن مختلف الطرق أو النمافج التي تعتمد لاحتساب المعدل تأخذ 3 
الحسيان الموارد البشرية المعينين والثاركين للعمل بالمقارئة بمتوسط عدد 
الموارد اليشرية خلال نفس الفترة الزمنية ويحسب كما يلي: 


Joka W Newstzom, Keith Davis: Organizational Behavior Human Behavior at Werk, (1) 
McGaw Mill, Co, Ine, NV 2002. pp 219 


عده الموارد البشرية المعبنين + مده الموارد البشرية تاركي العمل 











معدل دوران العمل = 
متوسط عدد الموارد الشرية 
وعادة يحسب معدل دوران العمل عن فتر بة لا تتجاوز السنةء 
إلا أن بعض المؤسسات خاصة حديئة النشأة تفضل حساب هذا المعدل 


كل ثلاث شهور للوقوف على معدل التغيير الشهري لدوران العمل. 
مثال: 

إذا فُرض أن ote‏ متوسط الموارد البشرية خلال شهر ما بلغ 51٠١‏ 
aly cbs‏ عدد الموارد البشرية التاركة للعمل هر elope VT‏ وإن عدد 
الموارد البشرية المعيئة هو 48 فردا Oly‏ عدد الأقراد الذين تم إحلالهم هر 
8 فرداً قتصبح السب كما يلي: 

نسبة عدد الموارد البشرية التاركة = لل × ٠٠١‏ = ۴ 





نسية عدد الموارد البشرية all‏ = = 
نسبة معدل الإحلال = Ina vex‏ 


إن ارتفاع معدلات دوران العمل يعتبر بصفة عامة من المؤشرات 
السلبية التي تؤخذ على إدارة الموارد البشرية: وعادة تسعى المؤسسات 
إلى مقارئة أولاً معدلاتها من ومن ثم تسعى إلى معالجة 
التخفيض هذه المعدلات إلى مستويات مثدنية تحقيفاً لمبدأ استقرار الأداء 
التنظ.ىء وثانياً من المفيد Lal‏ لهذه المؤسسات أن تقارن معدلائها 
بمعدنات المؤسسات المنافسة مما يتيح لها الوقوف على وضعية معدلاتها 
في حال ارتفاع معدلاتها عن معدلات الشركات المنافسة. 





عادة من الأهمية بمكان تحليل الأسباب الحقيقية لارتفاع معدلات 
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دوران الموارد البشرية: فحالات الانفصال عن المؤسسة تحت أي سيب 
يجب أن يخضع للتحليل والمناقشة ويدفع ياتجاء السيطرة على هذه 
الحالات ومعالجتها. 

هذا وتعتبر الاستقالة من أشد الحالات خطورة على المؤسسات 
سيما في الوظائف التي تشمل أهمية عالية فيهاء خاصة إذا كانت الاستقالة 
وليدة الاستقطاب من المؤسسات المنافسة أو إذا كانت وليدة تطور سلبي 
للسياسات المتعلقة بالموارد البشرية» لذا فإن الوقوف على الأسباب 
الحقيقية للاستقالة يفيد كثيراً إدارة الموارد البشرية في مراجعة سياساتها 
وعلى تصويب أوجه الخلل فيها بما يكفل السيطرة على هذه الظاهرة. 

ظاهرة أخرى تتعلق بالفصل من العمل» أيضاً يجب تسليط الضوء 
عليها وتحليل أسبابها والتأكد من استنادها إلى الأسباب الموضوعية , إن 
الآثار النفسية الناتجة عن عمليات الفصل غير الموضوعية تؤدي حتماً إلى 
إشاعة مناخ سلبي وحالة من Gall‏ والارتباك لدى الموارد البشرية؛ وقد 
يدفع بعضهم إلى الاستقالة والبحث عن فرص أخرى في مؤسسات أكثر 
أمانا . 

أخيراً ونظراً لأهمية دوران الموارد البشرية ومعدلاتها من الضروري 
تصنيف كافة حالات نرك العمل بطريقة تسمح لإدارة الموارد البشرية من 
دراستها وتحليلها لتكون مدخلا أساسياً في التنيؤ بالاحتاجات الحقيقية 
للاعداد المطلوبة من الموارد البشرية. من جهة ثانية وبناء على التنبؤات 
السابقة يتم ترجمة jal‏ في شكل جداول تحدد حجم الفائض أو العجز 
من الموارد البشرية لتبدأ بعد ذلك عملية اتخاذ الإجراءات لمواجهة هذه 
الوضعية. ويوضح الشكل التالي المراحل المختلفة التي تنطوي عليها 
عملية تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية: 














النتبؤ باحثياجات الموارد البشرية 


شکل رقم (4- 6٠١‏ 
مراحل تخطيط الموارد البشرية 


الفصل الخامس 


استقطاب الموارد البشرية 


نا تعريف الاستقطاب 

نا العوامل المؤثرة على عملية الاستقطاب 
ت مصادر استقطاب الموارد البشرية 

ن العلاقة بين الاستقطاب والتوظيف 


الفصل الخامس 
استقطاب الموارد البشرية 


مقدمة 


تعتبر الموارد البشرية الذكية والموهوبة اللاعب الأساسي في بثاء 
مؤسسات القرن الحالي. ومع تمو هذه المؤسسات تزداد الحاجة إلى هذه 
النوعية من الموارد البشرية» قالطلب على الموارد مسألة لا تنوقف بالنسبة 
لمؤسسة ما إلا في حال توقفها عن العمل وخروجها من السوق. إن 
البحث عن الموارد البشرية يعد تحديد الاحتياجات إليها وجذبها أصبح في 
غاية الأهمية اليوم» وما كان يشكل صراعاً في الأمس أصبح بشكل صراعاً 
مشروعاً اليوم خاصة في المؤسسات المننافسة: حيث تسعى إدارة الموارد 
البشرية إلى جذب الموارد البشرية المميزة من المؤسسات المنافسة» وقد 
تذهب أكثر من ذلك في عمليات جذبها للموارد الذكية والمميز 
وسيلة إغراء الموارد البشرية لجذبهم من المؤسسات ذات الشهرة العالية؛ 
ولكن كيف يتم جذب الموارد البشرية الذكية والمميزة؟ 











الموارد البشرية لشغل الوظائف الشاغرة أو المنوقعة في بعض الأحيان» 
يجعل من الاستقطاب مرحلة مركزية بخصوص الموارد البشريةء وبناء عليه 


الى 


الاستقطاب هي العملية التي يمكن بها جذب طالبي العمل للتقدم 
للمؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة أو المتوقعة» بمعنى آخر يقصد 
بالاستقطاب العملية التي بمقتضاها يتم اكتشاف الموارد البشرية وجذبهم 
لملء الوظائف الشاغرة وأيضاً المتوقعة. من زاوية أخرى الاستقطاب هو 
عملية اكتشاف مرشحين محتملين من الموارد البشرية لشغل الوظائف 
الشاغرة الحالية أو المتوقعة في المؤسة؛ أي أنها عملية تقوم على مبدأ 
الوصل بين مس يطلبون ويحثون عن الوظائف ومن يعرضونهاء بين 
مجموعات الموارد البشرية المتواجدة في أسواق العمل طالبي الوظائف 
والمؤسسات العارضة لشواغرها. 





إن اكتشاف الموارد البشرية من خلال عملية الاستقطاب يساعد 
المؤسسات على توفير عدد لا يستهان به من الموارد البشرية أو قدر كبير 
من طالبي sth I‏ وبالتالي تزداد فرص المؤسسات للمفاضلة من بين 
هؤلاء المتقدمين لاختيار أنسبهم بما يتفق مع متطلبات المؤسسات. هذا 
وتتزايد أهمية الاستقطاب لاعتبارات متعددة يأتي في مقدمتها انخفاض 
معدلات البطالة في الأسواق التي تتعامل مع المؤسسات» وخاصة بالنسبة 
لبعض الوظائف ذات مواصفات Ue‏ وتحديداً الفنية منها. 


من جهة ثانية تزداد أهمية عملية الاستقطاب خاصة عند ارتفاع 
معدلات ترك العمل لأسباب الاستقالة بالنسبة لبعض الوظائف بما يتسبب 
يمشكلات متعددة للمؤسسات خاصة إذا كانت أسباب الترك تعود إلى 
توجهات الشركات المنافسة بهذا الإطار. وقد أشارت إحدى الدراسات إن 
عدد الوظائف الشاغرة على مستوى العالم في عام ۱۹۹١‏ بلغت حوالى 
وظيفة خاصة في مجالات إعداد الرسوم المتحركة باستخدام 
الحاسب الآليء ولم يتم شغلل سوى 14٠٠٠‏ وظيفة فقط منها بالرغم من 
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ضخامة المزايا المالية التي يُمكن ABW‏ أن يحصلوا عليهاء وتتطيق هذه 
الحالة على فنة الوظائف التي تتطلب مبرمجين مع بداية عام .۲٠٠٠١‏ 

من الأهمية يمكان أن نشير في موضوع مفهوم الاستقطاب على 
اعتباره ميا للاتصال الأول بين طالبي وعارضي الوظائف. إلى أن إدارة 
عملية الاستقطاب لها تأثير مباشر على نتائج جذب الموارد البشرية وعلى 
انطباعات طالبي الوظائف عن الوظائف المتقدمين إليها وعلى المؤسسات 
طالبة الوظائف على السواء. 

كما تشير إحدى الدراسات بهدف قياس فعالية استقطاب خربجي 
الجامعات» وكان المرشحون لشغل الوظائف هم خلال السنوات النهائية 
بكليات العلوم والهندسة والعلاقات الصتاعية وإدارة الأعمال في أميركاء 
وقد بلغ عدد الطلاب 4١‏ طالباً ينتمون إلى جامعة واحدة. هذا وقد جرى 
استقصاء آراء هؤلاء الطلاب مرتين على النحو التالي: الأولى: بعد لقاء 
الطلاب مع أصحاب الأعمال: والثاتية يعد المقابلة الثائية لهم مع أصحاب 
الأعمال. 


جاءت نتائج الاستقصاء على الشكل التالي: أشار 4٠١‏ أي جميع 
الطلاب إلى أن أسباب اختيارهم للعمل يعود إلى طبيعة الوظيفة المتقدمين 
لشغلهاء في حين أشار ٠‏ منهم إلى الانطباع الإيجابي الذي تركه 
القائمون على عملية الاستقطاب لديهم» وأخيراً أوضح ٩١‏ من المرشحين 
أن سبب اختبارهم للعمل يرجع إلى نصيحة الأصدقاء. 





خلاصة القول يلعب الاستقطاب دوراً هامأ في التأثير إيجابياً على 
الموارد البشرية والمؤسسات في نفس الوقت» ولتحقيق هذه الإيجابيات 
على إدارة الموارد البشرية في المؤسسات إدارة عمليات الاستقطاب بطريقة 
ww‏ ب الأهداف من هته العملية. 
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ت العوامل المؤئرة على عملية الاستقطاب 

تختلف المؤسسات فيما بينها في ممارسة عملية الاستقطاب. فهناك 
مؤسسات تقوم بهذه العملية على نطاق واسع وشامل مقارنة بمؤسسات 
أخرى تقوم بهذه العملية على نطاق ضيق ومحدود؛ لذا هناك حدود تؤثر 

على نطاق الاستقطاب أبرزها: 

oo‏ حجم المؤسسات: يلعب حجم المؤسسات دوراً أساسياً أو يعتبر من 
العوامل الحاسمة فيما يتعلق بنطاق عملية الاستقطاب والقدرة على 
جذب الموارد البشرية التي تحتاج إليها. فالمؤسسات الكبيرة ستكون 
لدبها القدرة على الاستقطاب والبحث عن مرشحين بمعدل يفوق 
المؤسسات الصغيرة أو المتوسطة. 

٠‏ ظروف أسواق العمل: المقصود في هذا الإطار العرض الكلي من 
الموارد البشرية من كافة المصادر: والطلب الكلي على الموارد 
البشرية في الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة؛ وأيضاً لا يمكن 
تجاهل الظروف الاقتصادية والاجتماعية والقانونية التي تعمل في 
ميدانها المؤسسات يكل عام. 

© الظروف الداخلية للمؤسسات: مما لا شك فيه أن ارتفاع معدلات 
الغياب ودورات العمل لمن الأسباب التي نضع المؤسسات أمام 
حاجتها المستمرة لاستقطاب الموارد البشرية التي تحتاجها لمواجهة 
مقتضيات الأداء. 

٠‏ المنافسة بين المؤسسات: إن الاتجاه نحو شرعية جذب الموارد 
البشرية من المؤسسات المنافسة (ينوك ومستشفيات وشركات 
تأمين. . . الخ) واستخدام وسائل الإغراء يجعل من عملية الاستفطاب 
مسألة أساسية وضروة ملحة لتأمين المرشحين للوظائف ذات 
المواصفات الخاصة والمميزة. 
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© حركية المؤسسات: مما لا شك قيه أن المؤسسات التي تتصف بالنمو 
والتوسع هي في حالة استنفار مستمر وبالتالي Ob‏ العملية الاستقطابية 
لها مكانة بارزة على مستوى إدارة الموارد البشريةء وتسمح لها ظروف 
المؤسسة المالية على ممارسة دورها على نطاق واسع وبطريقة فعالة 
وديئاميكية» وذلك على عكس المؤسسات التي نتصف بالانكماش أو 
عدم gol‏ 

© تعد وانتشار المصادر الخارجية: إن تعدد وتوزيع المصادر الخارجية 
للموارد البشرية خاصة في الدول الكبيرة على مساحات جغرافية 
متباعدة خاصة إذا كانت هذه المصادر تشكل مورداً هاماً للمؤسسات» 
يستدعي ذلك إدارة فعالة لعملية الاستقطاب. بحيث تكون قادرة على 
الاتصال بهذه المصادر أينما وجدت وذلك لإثراء المؤسسات بأكبر 
عدد ممكن من المرشحين المتوقعين لشغل الوظائف. هذه الميزة قد 
لا تكون متوفرة للمؤسسات ات الإمكانيات المالية الضعيفة» إذ 
تقتصر عمليات الاستقطاب فيها على عدد محدود من المصادر وفي 
تطاق جغرافي ضيق . 

ت مصادر استقطاب الموارد البشرية 

تعتبر العرامل المؤثرة على عملية الاستقطاب ونطاقها من العوامل 

المؤثرة Lal‏ على تحديد واختيار المصادر المناسبة JSD‏ مخزون الموارد 

البشريةء إلا أنه عملياً قد لا يتوفر لكافة المؤسسات استخدام كافة 

المصادر لاعتبارات كثيرة؛ كما قد تختلف أهمية المصدر من وقت PV‏ 

وفقاً لنوعيات الوظائف الشاغرة في المؤسسات وللعرض المتاح من 

الموارد البشرية في أسواق العمل. 


إن الحديث عن مصادر الاستقطاب. لا يعني iat‏ اكتفاء المؤسسات 
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بالاستعانة بمصادرها الداخلية فقط في حال حصول وظائف شاغرةء أو 
العكس أن تكتفي بالمصادر الخار. ية لاستفطاب وجذب الموارد البشرية» 
إنما مسؤولية إدارة الموارد اليشرية تحقيق توازن استراتيجي بين ضرورات 
الاستعانة يمصادرها الداخلية وضرورات المصادر الخارجيةء أي ما بين 
تشجيع الأداء المميز وضخ موارد جديدة ليل الأداء العام للمؤسسة . 

من وافع هذه الرؤية تلجأ إدارة الموارد البشرية قي عملياتها 
الاستقطابية إلى نوعين من المصادر: المصادر الداخلية والمصادر 
الخارجية . 





Internal sources المصادر الداخلية‎ ٠ 
بمواردها البشرية الذائية‎ Vol من الطبيعي جداً أن تستعين المؤسسة‎ 
في شغل الوظائف الشاغرة على اعتبار أن مواردها البشرية على دراية‎ 
واتجاهاتها.‎ YU Say ومعرفة معمقة بالمؤسسة‎ 
عملياً في الحالات التي يظهر فيها شغور لوظيفة أو عدة وظائف‎ 
يتم الإعلان عنها داخلياً حتى يمكن لمن بتوافر فيه شروط شغلها أن يتقدم‎ 
بالترشيح لهذه الوظائف» حنى يتم في نهاية الأمر غربلتهم واخثيار من‎ 
تتوافر فيه المواصفات اللازمة لوصف الوظيفة الشاغرة.‎ 
هذا وبتم استقطاب الموارد البشرية داخلياً من عدة مصادر أبرزها:‎ 
الترقية» التقل والتحويل» الموظفون السابقون والمرجعيات الداخلية.‎ 
تشكل الترقية إحدى أهم الفرص لشغل الوظائف‎ : Promotion الترقية‎ © 
. من الموارد البشرية داخل المؤسسة في إطار ما يُسمى بسياسة الثرقية‎ 
تتيح هذه السياسة إلى ارتقاء الموارد البشرية إلى وظائف أعلى»‎ 
وبالتالي لهذه السياسة عدة مزاياء يأني في مقدمتها تحفيز الموارد‎ 


ws 


ورقع روحهم المعنوية تاهيك عن المناخ الذي قد يتنج عن الترفيع من 
الداخل على طموحات وتوقعات الموارد البشرية على مستوى 
المؤسسة يشكل عام. ولكن من الضروري جدأ أن تستند قرارات 
الترقية على دراسة وتحليل ملفات الموارد البشرية المستقطبة خاصة 
تفارير الأداء لكافة المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة واختيار 
أفضلهم» ولكي تحقق سياسة الترقية أهداقها فإن عملية الاختيار لا بد 
aly‏ ترتكز على أسس موضوعية ومعابير عملية عادلة بعيداً عن 
الاعتبارات الشخصيةء التي قد تضع إدارة الموارد البشرية من خلال 
سياسة وبرامج الترقية موضع تساؤل ومدخلاً DEN‏ في توازنات 
الموارد البشرية؛ ومصدراً لتأسيس نواة للتنظيم غير الرسمي السلبي. 
النقل والتحويل Transfer‏ يعني النقل تحويل الفرد من وظيفة إلى 
وظيفة أخرى أو من قسم إلى آخر أو من إدارة إلى أخرى» ولكن في 
نفس المستوى من حيث السلطة والتعويضات والمزايا. الأهداف 
الأساسية عن هذه العملية هي أولاً نقل الفرد من وظبقة إلى أخرى 
حيث الحاجة إلى هذا الفرد تكون أكبر وأفضل في الوظيفة الجديدة 
ثانياً إعادة التوازن بين النقص والغائض من الموارد البشربة في 
الإدارات المختلفة لتعظيم الاستخدام الأمثل للموارد البشرية داخل 
المؤسسة . 

الموظفون السابقون Premiows employees‏ : تلجأ المؤسسات إلى 
استفطاب وتوظيف الموظفين السابقين وإتاحة الفرصة أمامهم للعودة 
خاصة الراغبين منهم. هذه الطريقة للاستفطاب والتوظيف تتيح 
للمؤسسة اختصار المساقات في استقطاب وتوظيف الموارد الني 
تحتاجها من المصادر الخارجية؛ فالموظفين السابقين جاهزين مباشر 
لملء الوظائف الشاغرةء والمؤسسة من جانبها على معرفة تامة 
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اللمخزون العملي لهذه الموارد من حيث المهارات والقدرات والأداء. 
oo‏ المرجميات الداخلية Internal referrals‏ يمكن الاعتماد على 
المرجعيات المهمة كمصدر لاستقطاب وجذب الموارد البشرية لشغل 
الوظائف الشاغرة والمعلن عنها Usb‏ وذلك بترشيح من يرونه أو 
يرونهم مناسبين من حيث الكفاءة لشغل تلك الوظائف. إن الاعتماد 
على المرجعيات كمصدر يمكن الاعتماد عليها على اعتبار أن هذه 
المرجعيات تقدم معلومات دقيقة عمن يرشحونه لشغل الوظيفة وخاصة 
أنها تُرضْح على مسؤوليتهاء كما أن معظم المرشحين من هذا المصدر 
يتوافر لديهم صورة واضحة عن طبيعة العمل بالمؤسسة نظراً للعلاقة 
الثي تربطهم مع المرجعيات: أخيراً فالمتقدمين المرشحين لشغل 
الوظائف يتصفون بالكفاءة نظراً لأن المر الداخلية لن ترشح إلا 
من يتمتع بالقدرة والرغبة على أداء الوظيفة بفاعلية وكفاءة. يتوقف 
نجاح هذا المصدر على أمرين: الأول مرهون بمستويات الروح 
المعتوية للموارد البشرية في المؤسسةء والثاني مرهون Lal‏ باتجاهات 
الولاء للموظفين الذين تم إدخالهم عن طريق المرجعيات. 
أخيراً لا بد وأن نشير ob‏ الاعتماد على المرجعيات تعد من أكثر 
الوسائل انتشاراً في استقطاب الكفاءات البشرية حيث تشير إحدى 
الدراسات إلى أن /4٠‏ من المؤسسات في أميركا تعتمد على المرجعيات 
کمصدر» وأنها تعتمد عليه في تعيين 2٠١‏ من قوة العمل بها. كما slag‏ 
تكاليف إنشاء برامج المرجعيات» حيث تنفق المؤسسات الكبيرة حوالى 
Three‏ دولار Lee‏ على هذه البرامج في حين تتقق الشركات المتوسطة 
حوالى ۱۷,۰۰۰ دولار أما الشركات الصغير: حوالی ۴۹۰۰ دولار. 
أما في لينان ومن واقع التجربة تعتمد معظم المؤسسات على المرجعيات 
في استقطاب الموارد البشرية ومن ثم توظيقهاء ولكن أثبتت التجربة أيضاً 









4 


أن معظم الذبن تم توظيفهم يعانون بشكل حاد مسألة تأرجح الولاء بين 
مرجعياتهم والمؤسسة؛ وقد يترتب على هذه المسألة خللاً كبيراً في 
توازنات الموارد AN‏ وقد تؤدي إلى تحويل المؤسسات خاصة العائلية 
منها إلى جزر ومراكز قوى. وصراع على التفوذ داخل هياكلها التنظيمية 
٠ه‏ المصادر الخارجية External Sources‏ 

مع التسليم بأهمية الاستقطاب من المصادر الداخلية للمؤسسات: 
إنما تلجأ هذه المؤسسات للمصادر الخارجية لتوفير احتياجاتها من الموارد 
البشرية ذات المهارات الخاصة وغير متوفرة في داخلهاء فالاكتفاء الذاتي 
قد لا يتحقق في كثير من الحالات لذا فاللجوء للمصادر الخارجية مسألة 
ضرورية. 

تشكل المصادر الخارجية سوق العمل لكافة المؤسسات وقد يتحصر 
هذا السوق محلياً لبعضهاء وقد بمتد إلى أسواق ما وراء الحدود بحثاً عن 
المواهب من الموارد البشرية للبعض الآخر. أما أهم المصادر المستخدمة 
لاستقطاب الموارد البشرية من خارج المؤسسة: الإعلان؛ الجامعات 
والمعاهد» مكاتب الاستخدام الحكومية» مكاتب الترظيف الخاصةء 
المؤسسات العمالية والمهنية Lely‏ الإنترنت . 





® الإعلان Advertising‏ 
يعتبر الإعلان من أكثر الوسائل استخداماً في استقطاب وجذب 
الموارد البشرية لشغل الوظائف الشاغرة في المؤسسات المعاصرة. 
ولتحقيق الأهداف من الإعلان يجب تسليط الضوء على: وسيلة الإعلان 

وشكل الإعلان. 


إن اختيار وسيلة الإعلان المناسبة تعتمد بصفة أساسية على نوعية 
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الوظائف الشاغرة والتي تجذب أنظار الموارد البشرية للتقدم لهذه 
الوظائف» سواء كانت هذه الوسيلة جريدة (صحيفة) أو تلفزيون أو 

فالموارد البشرية المتخصصة على سبيل المثال بالأعمال المصرفية أو 
التكنولوجية أو الاستشفائية فالوسيلة المثلى لجذب هذه الاحتياجات هي 
المجلات التخصصية في هذه الميادين: والتي تركز تركيزاً أساسياً على 
هذه الشرائح من الموارد البشرية: بمعنى أن هذه الوسيلة موجهة مباشرة 
إليها . 

أما بالنسبة لشكل الإعلان فهر من الأمور الهامة التي يجب أخذها 
في الحسبان عند تصميم إعلانات التوظيف» لذا فإن أبرز الأسس التي 
يقوم عليها تصميم الإعلان المتميز هي: جذب الانتباه؛ إثارة الاهتمام: 
Ge‏ الرغبة والحث على التصرف. 

المقصرد بجذب الانتباه Attention‏ هر أن يتضمن تصميم الإعلان 
مساحات خالية من الكتابة ولمساحات عرض متفرقة وليست متلاصقة. 

أما إثارة الاهتمام interest‏ فهو أن تخلق مزيداً من الاهثمام بالوظيفة 
المعلن عنهاء كأن يُظهر الإعلان OL‏ الفرد سوف يلتحق بوظيفة تثير لديه 
دوافع التحدي والمبادرةء أو قد يتم التركيز على المؤسسة من حيث 
حجمها أو تاريخها بغرض الإثارة. 

بخصوص خلق الرغية Dewe‏ كأن بُركز الإعلان على مزايا الوظيفة» 
إتاحة الفرصة للتطوير والتنمية المستمرة» تحقيق الرضا الوظيفي» إمكانية 
الحصول على سيارة. . - الخ. 


أخيراً الحث على التصرف Action‏ يمعنى أن يتضمن الإعلان بعض 





2 


الكلمات أو الإبحاءات لدقع طالب الوظيفة على تصرف معين. مثل: اتصل 
الآنء نحن معك وأنت معنا ولا تتردد بالاتصال لمزيد من المعلومات 


. الخ‎ 
e 


‘Universities and instituts الجامعات والمماهد‎ » 


وهي تعتبر من المصادر الأساسية والمباشرة وبمقتضى هذا المصدر يتم 
إرسال مندوبين عن المؤسسات لاستقطاب وجذب الكفاءات من خلال قوائم 
الخريجين فيهاء ونظراً لأهمية هذا المصدر قامت المؤسسات على بناء 
وتكوين علاقة مميزة ومستمرة مع هذه المصادر للحصول المنتظم على 
احتياجاتها سنوياً. أما الآلية المتبعة في استقطاب الكفاءات من هذه المصادر 
فتأخذ اتجاهين: الأول يتعلق بتصفية المرشحين لشغل الوظائف لاختيار 
أفضلها من خلال السمات الواجب توافرها في المتقدمين ومن ثم تقييم هذه 
السمات لأغراض التصفية, أما الاتجاه الثاني فيثمثل بالكيفبة التي سيتم بها 
جذب المرشحين النهائيين للعمل بالمؤسسة؛ كأن بُمامل القائم بالاستقطاب 
المرشحين بشكل غير رسمي وأن يُبدي لهم الاحترام والمودة. 

وبعد المقابلة قد تعمد المؤسسة إلى توجيه الدعوة للمرشحين لزيارة 
المؤسسة أر موقعها على الإنترنت مع إعطائهم فرصة اختيار التوقيت الذي 
يناسبهم في حال موافقنهم على زيارة المؤسسة. . 

ولكن بالرغم من أهمية هذه المصادر في استقطاب الكفاءات للعمل 
في المؤسسات إلا أن عملية الاستقطاب هذه تواجه مشكلتين أساسيتين 
أولهما ارتفاع حجم التكاليف المادية والوقت من جاتب الشركة القائمة 
بالاستقطاب. وثانيهما احتمالات انخفاض مستوى كفاءة القائمين 
بالاستقطاب وتأئرهم ببعض المواصفات لدى المتقدمين مما يجعل من 
عملية الاختيار غير موضوعية. 
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Public employment agencies مكاتب الاستخدام الحكومية‎ * 

تُنشىء معظم الدول فيها مكاتب للتوظيف أو الاستخدام وعادة تكون 
تحت إشراف وزارة العمل أو U‏ كانت تسميه هذه الوزارة في الدول 
المختلفة . تتولى عادة هذه المكاتب حصر وتسجيل أسماء طالبي العمل أو 
الوظائف» كما تتولى الاتصال بشتى المؤسسات لمعرقة احتياجاتها في 
الموارد البشريةء لذا تقوم هذه المكاتب يدور الوسيط بين طالبي الوظائف 
وعارضيهاء وتترك للطرقين القيام بالخطوات اللاحقة لعملية الاستقطاب. 

لا يشكل هذا المصدر أهمية كبيرة للشركات خاصة بالنسبة للكفاءات 
العالية أو النادرة أو الخاصةء ولكن قد يكون مصدراً هاماً بالنسبة للمهن 
الفنية الماهرة وغير الماهرة ولبعض الوظائف الإدارية في المستويات 
الإدارية الدنيا . 





© مكاتب التوظيف الخاصة Private employment agencies‏ 
تلعب هذه المكاتب دوراً أساسياً في الدول التي تشهد هجرة في 

مواردها البشرية إلى الخارج بقصد العمل والتوظيف. عادة تتولى هذه 
المكاتب استقطاب الموارد اليشرية من الجامعات والمعاهد والمدارس thy‏ 
على طلب من الشركات العارضة لوظائفها الشاغرة. تثولى هذه المكانب 
عملية الاستقطاب بطريقتين: الأولى OS‏ يُفْوْض لها عملية الاستقطاب 
والجذب والاختيار للموارد البشرية المطلوية» وفي النهاية توقع هذه 
المكاتب عقداً مبدئياً مع الموارد البشرية التي ثم اختيارها. أما الطريقة 
الثانية فتتولى هذه المكانب استقطاب الموارد البشرية ومن ثم غريلئهم 
لتحديد المرشحين المناسبين أو أفضلهمء تمهيداً لزيارة تقوم يها 
المؤسسات المعارضة لتقييم المرشحين واختيار أفضلهم تناسقاً مع 
الوظائف المطلوية. عموماً تشكو المؤسسات من عدم فعالية هذه المكاتب 
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بإرسالها أفراداً لا يتمتعون بالكفاءة وفقاً للطريقة الأولى: لذا لتجاوز هذه 
المشكلة يمكن اتباع الطريقة الثائية ٠‏ وعادة يتم دقع رسوم لهذه المكاتب 
يتحملها الطرفين. 


Labor and professional organizations المؤمسات العمالية والمهنية‎ * 


يمكن للمؤسسات الاتصال بالمؤسسات العمالية والمهنية للحصول 
على بيانات ومعلومات عن الموارد البشرية الباحثة عن العمل خاصة في 
الوظائف التي لا يمكن التعاقد مع أي قرد إلا من خلال هذه النقابات. 
كما يمكن للمؤسسات الاقتصادية الإعلان لدى مقرات هذه المؤسسات 
عن الوظائف الشاغرة بها. 


Anternet الإنترنت‎ * 


يعتير الإنترنت من المصادر الحديئة نسبياً في عمليات استقطاب 
الموارد البشرية: ولكن بالرغم من هذه الحداثة هناك اتجاهاً متزايداً في 
نسبة المؤسسات التي تعتمد على شبكة الإنترنت في استقطاب ما يلزمها 
من الموارد البشرية ذات الكفاءات والتي تتناسب مع شواغرها. من جهة 
أخرى هناك العديد من المواقع على شبكة الإنترنت هدقها توفير فرص 
عمل لطالبي الوظائف من خلال توضيح الوظائف الشاغرة وكيفية الالنحاق 
بها. يعتبر الاستقطاب ثم التوظيف من خلال استخدام المؤسسات لشبكة 
الإتترنت أفل تكلفة قياساً بمصادر الاستقطاب الأخرى. هذا بالإضافة إلى 
أن الاستقطاب عبر الا: عادة ما يكون فورياً حيث الاستجابة للإعلان 
عن الوظائف قد تكوت في نفس يوم الإعلان قياساً Lal‏ بالمصادر 
الأخرى. إلا أن المشكلة الأساسية للإنترنت كمصدر للاستقطاب يرجع 
إلى سهولة الاتصال عبر الشبكة مما قد يشجع كثبر من المتقدمين الباحثين 
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على العمل إلى التقدم لشغل الوظائف بالرغم من انخفاض مستويات 
الكفاءة لديهم . 

بعد استعراضنا لمصادر استقطاب الموارد البشرية وتحديد إمكانيات 
الاستفادة من هذه المصادر وأيضاً القيود التي تحد من قدرة المؤسسات 
على اختيار هذا المصدر أو ذلك» لذا من الطبيعي أن تقوم المؤسسات 
بتقييم المصادر المختلفة لاستقطاب وجذب الموارد البشرية للتعرف على 
مدى نجاحها في توفير الكفاءات ومن ثم الاعتماد عليها مستغيلاً. 

المبدأ في عملية اختيار المصدر يحكمه أنواع المهنة أو الوظيفة 
الشاغرةء Ul‏ المبدأ الذي يحدد نجاح أو فشل أي مصدر استقطابي يحكمه 
المصدر الذي يوفر أولاً أكبر عدد ممكن من المرشحين للمهنة أو 
للوظيفةء ويتيح لإدارة الموارد البشرية هامش كبير للمفاضلة بين 
المرشحين وفقاً لمعابير وصف وتوصيف المهنة أو الوظيفة واختيار 
أفضلهم» LE Oy‏ أن كافة الموظفين الذين تم استقطابهم وتوظيفهم من 
هذا المصدر قد أثبتوا تميزاً في ممارسة مهئهم أو وظائفهم التي شغلوها. 

من جهة ثانية» يتوقف نجاح الاستقطاب من المصادر الخارجية 
ولضمان تحقيق أهداف عملية الاستقطاب يعود برأينا إلى مدى معرقة هذه 
المصادر بالاحتياجات الحقيقية للمهن أو الوظائف الشاغرة في المؤسسات 
مع معلومات إضافية عن تاريخ المؤسسة ومكاننها في السوق. .. الخ مما 
يتيج لهذء المصادر إعطاء موجز غلي وشامل لكافة المتقدمين لإثراء عملية 
الاستقطاب في مراحلها المختلفة. 











عموماً مع التسليم بأهمية المصادر الداخلية في استقطاب 
احتياجاتهاء إلا أن إدارة الموارد البشرية تحتاج ويصفة مستمرة إلى إضافة 
موارد جديدة مميزة وبالتالي فإن مسؤوليتها هي في إنجاح عملية 
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الاستقطاب من المصادر الخارجية لضمان المحافظة على متويات مميزة 
في أداء مواردها البشرية 

خلاصة القول أن طبيعة ونوعية الوظائف هي التي تحدد نوعية 
مصادر الاستقطاب المناسبةء وكثر ما تفيد الدراسات ونتائجها للدلالة على 
طبيعة المصدر التي تعتمد عليه المؤسسات في توفير مقتضيات العجز 
المستمر لمواردها البشرية. إحدى الدراسات أشارت بوضوح إلى العلاقة 
التبادلية بين طبيعة المصادر وطبيعة الوظائف فجاءت التتانج على الشكل 
التالي: في الوظائف الإدارية اعتمدت TAY‏ من المؤسسات على 
الإعلانات بالصحف. و٥2۷‏ على مكاتب التوظيف الخاصةء و1578 
اعتمدت على ترشيحات المرجعيات في المؤسسة. 

أما بالنسبة للوظائف المهية والفئية اتنهث الدراسة إلى أن 1/1/8 من 
المؤسسات تعتمد على الاتصال بالجامعات والمعاهدء و٥۷‏ تعتمد على 
الإعلان بالصحف والمجلات الفئية المتخصصةء و74 تعتمد على 
مكاتب التوظيف الخاصة. أما بالنسية لوظائف البيع فتعمد 18١‏ من 
المؤسسات على الإعلاناث بالصحف» وتستخدم /۷١‏ منها ترشيحات 
مرجعيات المؤسسة و70/ على مكاتب التوظيف الخاصة. 

ويوضح الشكل التالي المراحل المختلقة لعملية الاستقطاب في 
المؤسسات: 
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مراحل عملية الاستقطاب 


mn 


د العلاقة بين الاستقطاب والتوظيف 


إن تحديد طبيعة العلاقة بين الاسنقطاب والتوظيف تفرض بداية 
تحديد مفهوم الاستقطاب ومن ثم التوظيف. فالاستقطاب كما ذكرنا هو 
العملية التي يتم يمقتضاها اكتشاف الموارد البشرية المرشحة لشغل 
الوظائف الشاغرة الحالية المستقيلية» بالمقابل يعني التوظيف اختيار أقضل 
المرشحين من الموارد البشرية التي تم استقطابها وتسكينها في الوظائف 
الشاغرة. من خلال التعريفين نستطيع أن لرسم طبيعة العلاقة بين 
العملتين؛ فالاستقطاب هو المدخل الطبيعي لعملية التوظيف في 
المؤسسات» وتشكل مخرجاته مدخلات العملية التوظيفية. 








Line‏ تعتمد معظم المؤسسات على طلبات التوظيف أو نماذ 
الطلب الترظيف Application forms‏ كخطوة مبدئية في عمليات Mi‏ 
قطلب التوظيف هو نموذج ينضمن معلومات واقية عن السمات التي يت 
بها طالب الوظيغة (المستوى التعليمي» الخبرات السابقة والمهارات. . . 
الخ)» ويعتبر هذا النموذج من أفضل الطرق وأسرعها في الحصول على 
بعض المعلومات الدقيقة والمهمة عن راغبي الالتحاق بشواغر 
المؤسسات. 






إن تحقيق أهداف التوظيف تستند بالمقام الأول على تصميم هذه 
التماذج ٠‏ لذا فإن طلبات التوظيف يجب أن تسهم في توفير معلومات كافية 
تسهل قرارات المفاضلة والاختيار بين المرشحين على ضوء تلك 
المعلومات» لذا فإن طلبات التوظيف يجب أن ثتضمن أريعة مجموعات 
من المعلومات: أولها: معلومات يمكن من خلالها التقييم والحكم على 
الأمور الجوهرية والهامة لدى المرشحين (مستوى التعليم والخبرة 
الكافية»؛ ثانيها: معلومات يمكن من خلالها التوصل إلى بعض الننائج 
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الخاصة لتطور وتقدم المرشح» ثالثها: معلومات تساعد على استقراء درجة 
استقرار المرشح من خلال تاريخ خدمته» رابعها: استخدام كافة البيانات 
الواردة في طلب التوظيف في التنيؤ يمن سيحقق الأداء المطلوب قي 
الوظائف ومن لا يحقق ذلك. 

مما تقدم تخلص إلى القول أن التوصيف هي مرحلة متقدمة من 
عملية الاستقطاب؛: بحيث تبدأ خطوة أخرى أساسية من خطوات إدارة 
الموارد البشرية هي عملية اختيار وتعيين الموارد البشرية على ضوء 
البيانات والمعلومات الواردة في طلبات التوظيف» فكيف ينم الاختيار 
والتعيين في مؤسسات اليوم؟ 
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الفصل السادس 


اختيار وتعيين الموارد البشرية 


نا عملية اختيار وتعيين الموارد البشرية 
نا تقييم عملية اختيار وتعيين الموارد البشرية 


لخن 


القصل السادس 


اختيار وتعيين الموارد البشرية 


مقدمة 


تبدأ وظيفة الاختيار والتعيين بمجرد استيلام إدارة الموارد اليشرية 
طلبات التوظيف من المرشحين المحتملين لشغل الوظائف» وبالنالي تعتبر 
هذه الوظيفة مرحلة متقدمة لعملية استقطاب الموارد البشرية. فكما تحرص 
عملية الاستقطاب إلى اكتشاف أفضل المتقدمين. تحرص وظيفة الاختيار 
والتعيين إلى استخدام أفضل الطرق والوسائل للمفاضلة بين المتقدمين 
المرشحين واختبار أميزهم للوظائف الشاغرة ومن ثم تعييثهم. 

إن وظيفة الاختيار والتعيين ليست وظيفة هامشية في إطار استراتيجية 
إدارة الموارد البشرية » ذلك أن قرارات هذه الوظيفة لها أبعاد مستقيلية على 
المؤسسة وذلك لثلاثة اعنبارات: الاعتبار الأول بتعلق بمبدأ ارتباط 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية؛ بالإدارة الاستراتيجية للمؤسسة؛ وإلى 
مدى تكامل الاستراتيجيين فيما يتعلق بنظرة كليهما إلى مستقبل الأداء العام 
للمؤسسة:؛ فالارتباط والتكامل ضرورة أساسية» ومن هذا المنطلق OP‏ 
مسؤولية إدارة الموارد البشرية هي أن تحرص بصفة دائمة ومستمرة على 
اختيار الموارد من ذوي المهارات المميزة والقادرة على تأمين مستويا 
الأداء المنميّزء على أن تستند هذه المسؤولية على معرفة معمقة لكافة 
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المتقدمين قبل اتخاذ قرارات الاختيار والتعيين» لأن نائج القرارات 
الخاطئة للاختيار والتعيين في الوظائف (وظيفة غير ملائمة للقرد أو عدم 
كقاءة الفرد للوظيفة) أباً كان مستواها التنظيمي» ستنرك بلا شك أثراً سيئاً 
على الأداء العام للمؤسسة؛ وستسلط ظلالاً من الشكوك حول عملية 
الاختيار برمتها وعلى كقاءة إدارة هذه ال . أما الاعتبار الثاني فيتعلق 
بتكلفه قرارات الاختيار والتعيين OY‏ التكلفة التي تتحملها المؤسسات في 
حال اختيارها موارد بشرية غير مميزة أو فشلها في الحفاظ عليهم هي 
عبء غير اقتصادي. أما الاعتبار الثالث فيتعلق بالمناخ العام للمؤسسة 
نتيجة دخول وخروج الموارد البشرية (رفع معدل دوران العمل) ناشئة عن 
سوء تقديرات إدارة وظيفة الاختيار والئعيين. 












عموماً نرى أن تدارك هذه الاعتبارات لمن شأنه أن يساهم في 
تحقيق أهداف وظيغة الاختيار والتعيين والتي تصب في نهاية الأمر في 
تحفيق المصالح المشتركة للمؤسسات والموارد البشرية الجديدة؛ والتي 
Las‏ بهذه المعادلة: 

وظيفة مناسية سه فرد مناسب -* أداء استرانيجي Fe‏ 


لذا فإن التزام وظيفة الاختيار والتعيين بتحقيق هذه المعادلة 
ومعاييرها سيتبح لقراراتها Lab‏ كبيرأ من Bal‏ والصوابية. 
ت عملية اختيار الموارد البشرية 

تنضمن وظيفة الاختيار مجموعة من الأنشطة تهدف في نهاية الأمر 
إلى زيادة فاعلية القرارات الخاصة يتقييم المتقدمين وفق مقاييس موضوعية 
وعادلة» للوصول إلى اختيار الموارد التي تتوقع إدارة الموارد البشرية بأنها 
ستساهم في رفع مستويات الأداء العام للمؤسسة. لذا تعني القرارات 
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الصحيحة في وظيفة الاختيار تلك القرارات التي استندت على التنيؤ Ob‏ 
المرشح سيكون مناسياً في وظيفته ويؤكد ذلك في الممارسة؛ أو تلك 





نم تعيبنهه وواقع الأمر إنه الم يتم تعيينه بل فض أصلاء ولكن كيف یتم 





تشمل عملية الاختيار Selection process‏ على مجموعة من الخطوات 
تشكل سلسلة مترايطة تيدأ باستلام طلبات التوظيف وتنتهي ياتخاذ قرار 
التعيين. يالرغم من أهمية هذه الخطوات إلا أنها لا تشكل تموذجاً أو 
لكافة المؤسسات وبالتالي تقوم مؤسسات كثيرة باتخاذ قرارات 
الاختيار والتعيين عن طريق وسائل منعددة إضافة إلى بعض الخطوات 
المتعارف عليها في عملية الاختيار» وذلك حسب أهمية بعض الوظائف 
خاصة في وظائف المستويات العليا وبعض الوظائف ذات الطبيعة 
الخاصة , 

إذاً تشمل عملية الاختيار خطوات يمكن إبرازها في: المقابلة 
المبدئيةء اختبارات العملء المقايلة ALU‏ النحري عن المتقدم. 
الترشيح للنعيين: الفحص الطبي وأخبراً اتخاذ قرار التعيين. 
٠‏ المقابلة المبدئية: 

عادة لا تأخذ المقابلة الميدئية Petliminary interview‏ شكل المقايلات 
بالمفهوم الواسع اللمقابلة: إنما هي مقابلة تستغرق وقفاً محدوداً جدأء 
عادة تجري هذه المقابلة مع المتقدمين بطليات النوظيف» ويتم من خلالها 
الاستفسار عن بعض المعلومات الواردة في طلب التوظيف. أو استفسار 
المتقدمين عن بعض المعلومات المتعلقة بالمؤسسة أو بالوظيفة المعلن 
عنها. 





جرت العادة أيضاً أن تحقق هذه المقابلة خطوات متقدمة فيما يتعلق 
بالانطباعات التي يمكن استنتاجها كالمظهرء المستوى Be‏ السرعة في 
التخاطب. . . الخ وخطوات متقدمة في تصفية عدد من المتقدمين غير 
المناسيين للوظيفة بعد فرز طلبات التوظيف مما يعني استبعادهم نهائاًء أما 
الذين تتوافر فيهم المواصفات الأساسية للوظيفة فيطلب منهم استيفاء طلب 
التوظيف للانتقال إلى الخطوة التالية من عملية الا 








٠‏ اختبارات العمل 

تعتير الاختبارات من الوسائل الهامة التي تلجأ إليها المؤسسات في 
المفاضلة بين المتقدمين الذين استوفوا شروط الالتحاق بالوظائف. وكما 
هو الحال في كثير من الدول حتى المتقدمة منهاء آثارت اختبارات العمل 
Yar Employment Tests‏ واسعاً حول ثلاثة أمور أساسية: الأمر الأول 
صدق الاختبار Test Validity‏ بمعنى هل الاختبار له علاقة مباشرة ودقيقة 
بالوظيقة أو المهنة؟ الأمر الثاني صدق المحترى Content Validity‏ بمعنى 
هل يشكل الاختبار عينه عادلة للبيانات الخاصة بالوظيفة أو المهنة؛ أما 
الأمر الثالث فهر يتعانق بثبات نتائج الاختبار Reliability‏ بمعنى أن تكرار 
الاختبار سيعطي نفس التنائج . 

إن معالجة هذه الأمور الني تحد من مصداقية الاختبارات وئتائجها 
تعتبر مسألة أساسيةء لذا op‏ المبدأ في استخدام الاختبارات ونتائجها في 
المفاضلة بين المتقدمين لشغل الوظائف» لا بد وأن يستند على المسلمات 
التالية 





© استخدام الاختيارات ونتائجها باعتيارها وسيلة مكملة لوسائل أخرى. 
تضاف مؤشراتها إلى مؤشرات أخرى في اتخاذ القرارات النهائية 
للحك على صلاحية المتقدمين من عدمه. 
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الاختبارات لوصف وتوصيف الوظيقة أو المهنة بما يضمن 
صدقبة الاختيار. 
إن الاختيارات وتتائجها لا تحسم بالضرورة قدرات للمتقدمين على 
أداء الوظائف أو المهن الشاغرة ولكن لا تحكم بالضرورة أيضاً على 
کقاءتهم في تأديتها أثناء الممارسة العملية 
تتوقف دقة الاختبارات ونتائجها على كفاءة القائمين بالاختبارات وذلك 
من أجل ضمان الموضوعية في إجراءات الاختبار وتسجيل st‏ 
وقد نتطلب بعض الاختبارات خيرات مميزة لإجرائها واستخللاص 
ثتائجها . 
ضر الظروف اللقيام بالاختيارات بطريقة مريحة متكافئة 
لكافة المتقدمين لتحقيق العدالة في الاختبارات . 

هذا وتأخذ الاختبارات عدة تصنيفات. إلا أن أبرز تصنيفات هذه 





الاختبارات Types of Tests‏ هي : اختبار القدرات المعرفية: اختبار القدرات 
الحركية aly‏ اختبارات الشخصية وأخيراً اختبارات الإنجاز 


اختبار القدرات المعرفية: تختص هذه الاختبارات في قياس بعض 
القدرات الخاصة للمتقدمين لشغل الوظائف» ختبار القدرات 
المعرفية Tests of cognitive abilities‏ إلى اختبارات الذكاء واختبارات 
القدرات العقلية الخاصةء اختباراث القدراث الحركية والبدنية: 
اختبارات الشخصية واختبارات الإنجاز. 

اختبارات الذكاء Intetigence Tests‏ تعتبر أكثر الاختبارات استخداماً في 
نحديد مستويات الذكاء لدى المتقدمين بالرغم من اختلاف الباحثين 
حول مفهوم الذكاء وحول العناصر الواجب قياسها واتخاذها 
كمؤشرات في تحديد مستويات الذكاء. ومع أهمية هته الاخثبارات 
إلا أنها غير كافية للحكم على صلاحية الفرد. فاختبارات الذكاء لا 
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تقيس درجة ولاء الفرد للمؤسسة أو القدرة على القبادة» أو إذا كان 
القرد اجتماعياً ويميل نحو التعاون. . . الخ. 

اختبارات القدرات العقلية الخاصة cognitive abilities‏ ©06+م؟5 وهي 
الاختيارات التي تستخدم في اختبار القدرات العقلية كالذاكرة والتفكر 
المسلسل والمنظم» بحيث تساعد على تحديد بعض استعدادات الفرد 
التي تحتاجها الوظيفة أو المهئة» وتقيس بالتالي مدى فهم المتقدمين 
ومدى استعدادهم للقيام بأعيائها. 

اختبار القدرات الحركية والبدنية: تتطلب بعض الوظائف والمهن 
درجة عالية من الدقة والمهارة في استخدام بعض أعضاء الجسم١ء‏ 
وبالتالي تساعد اختبارات القدرات الحركية والبدنية Tests of motor and‏ 
physical abilities‏ على قياس استعمالات اليد اليمنى مثلاً أو سرعة 
حركة الذراع والأصابع خاصة في المهن التي لها علاقة ما بأجزاء 
دقيقة في العمل كصناعة الساعات مثلاً. 

اختبارات الشخصية: تتطلب هذه النرعية من الاختبارات إعطاء 
معلومات صادقة من الأفراد الذين يخضعون لهذه الاختبارات لما لها 
من تأثير في تحديد الوظائف المناسبة لهم» حتى يتم الحصول على 
ننائج دقيقة للعوامل المتعلقة بشخصية المتقدمين مثل دوافع الفرد 
وخصائص أو عناصر شخصيته؛ بمعنى أكثر شمولاً تركز اختبارات 
الشخصية Personality Tests‏ على الأبعاد الخمسة للشخصية لت 
بالأداء الوظيفي أو المهني للفرد وهي : الانفتاح؛ الاستقرار العاطفي» 
الاستعداد للاتفاق مع الآخرين ٠‏ الوعي وأخيراً الاستعداد للتقدم 
والتنمية. ولكن بالرغم من أهمية النتائج التي يمكن أن تتحقق من 
خلال هذه الاختبارات؛ إلا أنها غير قادرة على معرفة وتحديد نوعية 
الشخصية اللازمة لكل وظيفة أو مهنة . 
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© اختبارات الإنجاز: تفيس هذه الاختبارات ما أنجزه أو أما تعلمه 
الفردء فاختبارات الإنجاز Achievement Tests‏ تقيس درجة المعرفة 
الجيدة لما طلب منه المتقدمين معرقته للمفاضلة بينهم لشغل وظائف 
أو مهن معيئة. لذا يستخدم هذا النوع من الاختبارات في حالة 
المفاضلة بين المتقدمين لشغل وظائف أو مهن تحكمها معابير مادية 
القياس Lis‏ أداء الأعمال الموكلة إليهاء وبالتالي فهذه الاختبارات لا 
تصلح بالنسبة لأنواع أخرى كالوظائف الإدارية والإشرافية التي من 
الصعوبة وضع معايير لأدائها بغرض قياسها 





٠‏ المقابلة الشاملة 


تعد المقابلة من أكثر الأساليب استخداماً وقد تكون أفضلها في 
محاولة للحكم على كفاءة المتقدمين لشغل الوظائف في المؤسسات؛ أما 
مقهوم المقابلة الشاملة Conprchersive interview‏ فهي إحدى الإجراءات 
التي تصمم بهدف التنبؤ بمستويات أداء الفرد في وظيفة أو مهتة محددة 
بالاستناد إلى مجموعة من التصرفات الظاهرية التي يبديها خلال الإجابة 
على الأسئلة الموجهة له خلال المقابلة. وللدلالة على أهمية المقابلة في 
الاختبار والاختيار فإن نسبة كبيرة من المؤسسات المعاصرة تستخدم أنواعاً 
مختلفة من المقابلات يغرض تقييم كفاءات المتقدمين لشكل الوظائف٠‏ 
Le,‏ ذهبت إحدى الدراسات التي أجريت على ۸٠١‏ مؤسسة في أميركاء 
اتضح من نتانجها أن 44/ منها يعتمد على المقابلات كأحد أهم 
الإجراءات لاختبار المتقدمين لشغل وظائفهاء وبالتالي تعتبر المقابلة على 
أنها أداة لا غنى عنها في عملياث التقييم حتى ولو اعثمدت إدارة الموارد 
البشرية على إجراءات لا حدود لهاء إذاً فالمقابلة بالنسية لكافة المؤسسات 
كبيرة ومتوسطة وصغيرة تعتبر أفضل الوسائل غنئ في نتانجها وأكدرها 
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صلاحية في التنبؤ بمستويات أداء الموارد البشرية إذا ما قورنت بغيرها من 
الوسائل أو الإجراءات الأخرى. إن تسليط الضوء على أهمية المقابلة 
يستدعي منا معالجة موضوعين: الأول أنواع المقابلات والثاني تصميم 
نظام للمقابلة . 

أنواع المقابلات Type of interviews‏ أبرز أنواع المقابلات هي: 
المقابلة الموجهة والمقابلة غير الموجهة؛ ولكن ما يجدر الإشارة إليه أنه 
عن هذه المقابلات أنواع أخرى تندرج تحت كونها موجهة أو غير 
موجة ستتعرض لبعضها بعد شرحنا للمقابلة الموجهة وغير الموجهة. 

المقابلة الموجهة Structured interview‏ هي المقابلة التي يتم بمقتضاها 
أعداد قائمة محددة بالأسئلة المراد توجيهاً إلى المتقدمين وكذلك قائمة 
بالإجابات المتوقعة عن كل سؤال (أو بدون هذه الغائمة). 





المقابلة غير الموجهة Unstructured interview‏ هي من أنواع المقايلات 
غير المباشرة والتي لا تلتزم بقائمة معينة من الأسئلة أو بإجابات متوقعة» 
ولكن يقول المقابل بتوجيه الأسئلة الني ترد إلى ذهنه دون ترتيب أو تنسيق 
معين أو مُسبق» لذا فإن المقابلة قد ناخد اتجاهات متعددة لتصل إلى 
gis‏ متنوعة عن المتقدمين 

هذا ويترتب على إجراء المقابلات الموجهة وغير الموجهة أيأ كانت 
الننائج أو الموضوعات التي تغطيهاء مزايا متعددة يأتي في مقدمتهاء إن 
الأسئلة الموجهة إلى جميع المتقدمين للوظيفة تتم بواسطة نفس المقابلين 
مما يعطيها صلاحية ومصداقية في الحصول على البيانات اللازمة من 
المتقدمين لشغل الوظيفة (قي حالة المقابلة الموجهة). أما pal‏ المقابلات 
المتخصصة فهي: 
© مقابلة الضغوط Stress interview‏ وهي نوع من أنواع المقابلات الني ينم 
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إعدادها بهدف الحكم على أكقاء المتقدمين لشغل وظائف :ات 
خصائص محددةء وتتم هذه المقابلة من خلال توجيه جملة من 
الأسئلة بطريقة مركزة واستفزازية يهدف الحكم على نمط ردات فعل 
المتقدمين ومستوياته أو بمعنى آخر مدى حساسيتهم ق,, مواجهة 
الضغوط . 

مقابلة تقييم الأداء Appraisal interview‏ وهي نوع من أنوا اع المقابلات 
ذاث الهدف المحدد حيث تجري مباشرة بعد صدور تقارير 
الأداء. فالمقابلة تجري بين الرئيس والمرؤوس لمناقشة التقديرات التي 
حصل عليها المرؤوس وننتهي بمجموعة المقترحات الني ستساعد 
المرؤوس على رفع مستوى أدائه إلى المستوى المحدد قي وصف 
الوظيفة , 

المقابلة الموققية A situational interview‏ وهي نوع من أنواع المقابلات 
الموجهةء تهدف بداية إلى قياس قدرة الفرد على أن يسلك سلوكا 
معيئاً خلال موقف معين» عن طريق مجموعة أسئلة موجهة والمسبق 
إعدادها لتسهيل عملية القياس. 

المقابلة السلوكية Behavioral interview‏ تهدف هذه المقابلة إلى استقصاء 
المتقدمين للوظيفة حول كيفية تصرفهم في المواقف التي حدثت في 
الماضي للتنبؤ باتجاهات السلوك في المستقبل لكافة المتقدمين 
المقابلة الفردية Oncconone interview‏ هي نوع من أنواع المقابلات التي 
نجري بين شخصين المفابل والمتقدم للوظيفة: يتم من خلالها ترجيه 
LY‏ من المقابل إلى الطرف الآخر ويتم بعد ذلك تدوين 
الملاحظات 

المقابلة الجماعية Patel interview‏ يتم من خلال هذه المقابلة تقييم 
المتقدم للوظيفة من قبل مجموعة من المقابلين في نفس الوقت مما 





Dal 


يسمح لكل مقابل بفحص وتحليل الإجابات بطريقة مختلفة عن 
الآخرين . 
من استعراضنا للمقايلات واستخدامانها ينضح لنا بأنها تعتبر من 
أقوى المؤشرات التي تنبا بمستوى الأداء المستقبلي والمتوقع للمتقدمين 
للوظائف في المؤسسات إذا ما قورنت بغيرها من نماذج الاختبار 
الأخرى» وإن كانت كل الدراسات تشير إلى أن المقابلة الموجهة تفوق في 
مصداتينها المقابلة غير الموجهة بالقدر الذي يجعلها مسيطرة على استحواذ 
اهتمامات المؤسسات في عملية التنبؤ بكفاءة الأداء المستقبلي. ولكن هل 
هناك مشكلات تحول دون الاستفادة المطلقة من المقابلات؟ واقع الأمر 
تعترض الاستفادة من المقابلات جملة مشكلات تحد في بعض الأحيان 

من مصداقيتها في عملية التنبؤ أهم هذه المشكلات هي" : 

٠‏ سرعة حكم المقابلين على ال للوظائف مع بدايات المقابلات 
استناداً إلى تحليلاتهم للنتائج التي توصلوا إليها من اختبارات سابقة 
لنفس المتقدمين. 

© عدم إلمام المقابلين بالركائز الأساسية للوظائف المعلن عنها خاصة ما 
يتعلق بوصف وتوصيف هذه الوظائف. مما يترتب عليه عدم قدرة 
المقابلين على تحديد السمات المطلوبة في المتقدمين لتتلاءم وتتوازن 
مع سمات ومواصفات الوظائف. 

٠‏ ظروف التعين وضغوطها مما يستدعي قيام المقابلين بمنح المتقدمين 
دراجات ومؤشرات عالية بغرض تعينهم ويكون السبب وراء ذلك 
مواجهة ضغوط التعيين. 

« التأئير السلبي للمظاهر أو السلوك المصطتع» فغد تتائر قرارات 
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الحقيقية أو المصطنعة مما يفقد المقابلة فاعليتها في الاختبار. 


إن التغلب على المشكلات I‏ تحد من فاعلية المقابلات كإجراء 
آساسي وهام في الحكم على كفاءة المتقدمين مسألة ضرورية؛ سيما وإن 
تواقرت أدوات أخرى للمؤسسات لاختبار كقاءات المتقدمين قهذا لا يغنيها 
عند اللجوء أيضاً إلى المقابلات باعتبارها المعيار SAI‏ في تفييم 
المتقدمين» والعكس صحيح فالاعتماد بداية على المقابلات ونتائجها قد 
يسمح في كثير من الوظائف والمهن عدم لجوء المؤسسات إلى إجراءات 
وأدوات إضافية إلا في حدودها الضيقة. كيف يمكن التغلب على 
الثغرات؟ الإجابة تستدعي تصميم نظام متكامل للمقابلات. 

تصميم المقابلات يرتكز هذا التصميم في الأساس على وضع قواعد 
ثابتة تختصرها في: مرحلة الأعداد للمقابلة: مرحلة البدء بالمقابلة: مرحلة 
إدارة المقابلة» مرحلة إنهاء المقابلة ومرحلة تقييم المقابلة. 








ه مرحلة الأعداد للمقابلة: لا بد بداية أن يكون هناك أعداداً مسبقاً 
للمقابلة أي كانت طبيعة هذه المقابلة قبل إجرائهاء ويتضمن ذلك 
تحديد الهدف ونوع المعلومات المتوقع استخلاصها من خلال 
المغابلة. مع مراعاة أن لا تنضارب هذه المعلومات مع المعلوماث 
التي سبق الحصول عليها في طلبات التوظيف 

الهدف الموضوعي من المقابلة هو اكتشاف السمات والخصائص 
والاتجاهات والميول. . . الخ الخاصة بالفرد (توصيف الوظيفة) وتقييمها 
بغرض تحديد مدى ملاءمتها لمواصفات وأداء الوظيفة أو المهنة المعلن 

عنها (وصف الوظيفة). 

كما يتضمن إعداد المقابلة ضرورة تحديد المدخل الذي سيتسخدمه 
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المقابل في إجرائهاء أي تحديد ما إذا كانت المقابلة موجهة أو غير 
موجهة؛ وانعكاس هذا التحديد على قائمة الأسئلة التي سوف توججه 
اللمتقدمين أنناء المقابلة: بحيث تحتوي على كاقة الجوانب التي تغطي 
سمات الوظيفة أو المهنة من جهة وسمات شاغليها من جهة ثانية. 
يدخل في إطار الإعداد للمقابلة تحديد المقابلين (واحداً أو أكثر) 
ويفضّل أن يكون المقابل من الذين شاركوا في صياغة أسئلة المقابلةء أو 
من المشرفين بالوظيفة أو المهنة المراد شغلهاء أو من أخصائي الموارد 
البشرية» ولكن يستحسن قبل البده بإجراء المقابلة أن توزع على المقابل 
أر المقابلين ملفات تتضمن معلومات وافية عن سمات الوظيفة وسماث 
شاغل الوظيفة» وكذلك قائمة الأسئلة والإجابات (إن وجدت) لهدف 
إتاحة الفرصة للمقابل بمراجعة المعلومات قبل بده المقابلة. في موضوع 
المقابل» يجب أن يتمتع المقابل بخبرة في إدارة المقابلات وإلا سيفقد 
السيطرة على الحوار والتقبيم فتفقد المقابلة الأهداف التي تم التخطيط 
oe‏ 
© مرحلة بده المقابلة: يتمثل الهدقف الاساسي من المقابلة في البحث 
عن أكفاء الموارد البشرية المتقدمة لشغل الوظائف أو المهن الشاغرة» 
إن تحقيق هذا الهدف يستوجب توفير قدر كبير من الجو النفسي 
الملائم لإجرائها والذي يستوجب إشاعة الهدوء والبعد عن 
الضغوط. وخلق جو من الراحة والطمانينة قبل وأثناء المقاب 
وشعور المتقدمين بالألفة والصداقة في التعامل من قبل المقابلين. 
» مرحلة إدارة المقابلةء إن الهدف من هذه المرحلة هي الحصول على 
كافة المعلومات التي يرغب المقابل الحصول عليها والمطلوبة للتقييم» 
وتزويد المتقدمين بكافة الحقائق والمعارف والمعلومات التي يرغبون 
في معرفتها أو الاطلاع عليهاء لذا يستدعي تحقين الهف من هذه 
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المرحلة التنبه إلى المبادىء والأسس التالية 
- أن يملك المقابل القدرة على جعل المتقدمين يرثاحون له من 
خلال كسب اهتمامهم أثناء المقابلة فراداً pl‏ جماعةء إذ بهذه 
الطريقة يشجع المتقدمين على إعطاء المزيد من المعلومات وعدم 
انها 
- إن توجيه الفرد أو المجموعة على الإجابة» تعتمد على الطريقة 
التي نوجه بها الأسثلة من قبل المقابل. لذا ينبغي أن توجه الأسئلة 
بطربقة تحمس الفرد أو المجموعة على التحدث بحرية وطلاقة أو 
الكشف من حقائق نفسه. 
إن فن الاستماع هي من أساسيات المقابل الخبير في إجراء 
المقابلات ٠‏ فالاستماع بعناية وانتباه واهنمام خصائص ضروربة وإلا 
انتفت عملية التواصل بين الطرفين وذهبت المقابلة في مهب 
الريح ٠‏ لذا على المقابل أن يستمع ب وأن يعطى الاهتمام 
الكامل؛ وأن A‏ للمتقدم الاستفسار عن أية معلومة يريدها ليؤيد 
“Ue!‏ 
© مرحلة إنهاء المقابلة: إن فن إدارة المقابلة لا يقتصر فقط على إدارة 
الحوار الداخلي أثناء المقابلة بين المقابل والمتقدمين؛ إنما قن إدارة 
المقابلة بتوقف على فن إنهائها. فالإبحاءات غير المصطنعة عن قرب 
انتهاء المقابلة يمكن الإيحاء بها ليدرك المتقدم على أن المقابلة على 
وشك الانتهاء أو انتهت فعلاًء من الإيحاءات مثلاً وضع القلم على 
الطاولة. دفع الكرسي إلى الخلف. . . الخ 
من جهة ثانية بتبغي على المقابل يعد انتهاء المقابلة أن يتيح بعض 
الوقت للإجابة على ما قد يثار لدى المتقدمين من تساؤلات فيما يتعلق 
بالمقابلة. أو بالخطوات الثالبة التي يجب عليهم القيام بها. 
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© مرحلة تقييم المقابلة: بمجرد انتهاء المقابلة: يبدأ المقابل بتقييم 
المتقدمين الذين أجرى معهم المقابلات حيث التفاصيل عن كل متقدم 
اللوظيفة ما زالت حاضرة في ذهنه خاصة في حالة عدم أخذه 
ملاحظات أثناء المقابلة» أما في حالة تدوينه ليعض الملاحظات فعليه 
تدوين التفاصيل فوراً. إن مشكلة نسيان pla‏ للملاحظات تستدعي 
بالضرورة تسجيل هذه الملاحظات أثناء المقايلة حتى لا يترك المقابل 
a‏ ملاحظات تمر دون الاستفادة منها في عملية التفييم. إن قيام إدارة 
الموارد البشرية بالمراجعة الفورية للمقايلة عقب انتهائها (تسجيل 
المقابلات على شرائط فيديو) تمن من التغلب على مشكلتين من 
مشكلات المقابلة: الأولى التسرع في التقييم والثانية التحيز في 
التقييم ٠.‏ وقد أثب ت المراجعة ونقييم المقابلة في بعض المؤسسات 
أهميتها في تقييم المتقدمين لشغل الوظائف القيادية , تتيح المراجعة 
الفورية للمقابلة من قبل إدارة الموارد البشرية أيضاً بتقييم المقابلة أو 
المقابلين ومعرفة نقاط الضعف والقوة الخاصة بهم تمهيداً لتطوير 
أدائهم في إجراء المقابلات مستقيلاً. 














ه التحري عن المتقدم 


إن سلة المعلومات والبيانات التي يقدمها المتقدم سواء في طلب 
التوظيف أو التي يعطيها أثناء المقابلات» تشكل مدخلا للاستفسار عنها 
للتأكد من دقة مصداقيتهاء لذا تعتمد إدارة الموارد البشرية التحقق من 
صحة وسلامة البيائات والمعلومات من مصادرها مباشرة» أي المؤسسات 
التي عمل بهاء أصدقائه مرجعياته LLL‏ أساتذته. . call‏ باعتبار هذه 
المصادر أكثر قدرة على إعطاء فكرة صحيحة عن بعض الجوائب المتعلقة 
بالمتقدم للوظيفة (أخلاقياته» سلوكهء علاقاته. .. الخ) ولكن بالرغم من 
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أهمية حكم هذه المرجعيات. إلا إنه قد بشويها ميل كبير من التحيز 
لمصلحة المتقدم. أو قد لا تكون صحيحة في كثير من الأحيان 

لذا فالتحري عن المتقدم Backgrownd investigation‏ قد يأخذ أبعاداً 
أبعد من العملية التقليدية السابقةء كأن تطلب إدارة الموارد البشرية من 
المؤسسة التي كان يعمل بها المتقدم موافاتها ببيانات محددة عن المتقدم 
اللوظيفة من خلال نموذج استعلام form‏ ب«دوماء إن هذا الاتصال المباشر 
oe‏ لإدارة الموارد البشرية أن تضمن سلامة ييانات المتقدمين للوظائف أو 
المهئة المعلن عنها . 
٠‏ الترشيح oe‏ 

على ضوء ١‏ التي أسفرت عنها كاقة الأدرات المستخدمة في 
تقبيم المتقدمين للوظائف (الاختبارات والمقابلات وعمليات التحري): 
تشولى إدارة الموارد البشرية فرز المتقدمين وإعداد جداول بأسماء 
المرشحين الذين تم اختيارهم للتعيين في المؤسسة؛ فالترشيح للتعين 
Preliminary selection‏ تعني أولاً الموافقة المبدئية من قبل إدارة الموارد 
البشرية على الذين تم اختيارهم لمباشرة العمل» ثانياً التمهيد لعرض 
ملفات التعيين النهائية على الإدارة العليا لاستصدار قرارات التعيين 
مشروطة باجتيازهم للفحوصات الطبية المعتمدة من قبل المؤسسة. 
٠‏ الفحص الطبي 

السياق إلى ممارسة الوظيفية أو المهنة التي تم اختيار الموارد البشرية 
لها لا تنتهي إلا ياجتيازهم للحفص الطبي كضرورة لتعييتهم بصفة 
فبالرغم من أهمية التقييمات السابقة قبل قرارات التعيين النهائبةء إلا أن 
الفحص الطبي Physical examination‏ هو وسيلة لتقييم الحالة الصحبة 








والحكم على السلامة الصحية للمرشحين خاصة أن بعض الوظائف 
والمهن ذات طبيعة خاصة تستدعي قانوناً إجراء الفحوصات الطبية قبل 
الالتحاق بها. من إيجابيات الفحص الطبي أنه يشكل حماية للموارد 
البشرية بحيث يتم مراعاة ظروفهم الصحية بتسكينهم في وظائف تتناسب 
مع حالتهم الصحية؛ كما يشكل في نفس الوقت حماية لباقي الموارد 
البشرية من أمراض خفية إذا لم يتم إخضاعهم للفحص الطبي؛ isl,‏ 
رفض المرشحين الذين لا تنناسب ظروفهم الصحية لطبيعة وأعباء الوظيفة 
حتى ولو تم اتخاذ قرار بتعيينهم . 
٠‏ اتخاذ قرار التعيين 

تواجه المؤسسات عادة مشكلتين فيما يتعلق بالقرارات النهاية 
للتعيين: المشكلة الأولى تتعلق بمعايير المفاضلة بين الذين اجتازوا كافة 
التقييمات إذا كان عددهم يتجاوز عدد الوظائف أو المهئة الشاغرة؛ أما 
المشكلة الثانية فتتعلق بالجهة التي تملك سلطة اتخاذ قرار التعيين النهاني 

فيما يتعلق بمعايبر المفاضلة لاختيار ail‏ الناجحين» قد تعتمد 
إدارة الموارد البشرية معيار السن أو الجنس أو الثرتيب النهائي للتقييمات 
إذا أعطيت درجات أو علامات لكل الأدرات المستخدمة. 

أما فيما يتعلق يسلطة اتخاذ قرار التعيين sEmployment decision‏ 
النهاني وسلطة التوصية بالتعيين» جرت العادة في معظم المؤسسات إن 
سلطة قرار التعيين النهائي نتوقف على الدول التي تعمل في إطارها 
المؤسسات» وعلى الأعراف والثقافات السائدة داخل هذه المؤسسات. من 
واقع تجربة الكاتب في دول العالم الثالثء يُئرك لإدارة الموارد اليشرية 
اتخاة القرارات النهائية للتعيين قي وظائف المستويات الإشرافية» على أن 
نتفدم بتوصياتها الموضوعبة بتعبين الموارد البشرية في المستويات التنفيذية 








لذلا 


إلى الإدارة العليا حيث تمتلك حصرياً انخاد قرارات التعيين بشأنها. 


فور اتخاة قرارات التعيين النهائية: تيدأ مرحلة جديدة لهذه الموارد 
بعلاقتها مع المؤمة. بدابة تتولى إدارة الموارد البشرية تقديم هذه الموارد 
إلى مدراء الإدارات» حيث تتولى كل إدارة تعريفهم بمهامهم وتقديمهم 
لزملائهم. وأن يُتاح لهم الاستفسار عن كافة الأمور التي ترغب بالاستفسار 
عتها. كما لا بغيب عن المدراء في هذا المجال أن بشرحوا للموارد 
اليشرية الجديدة ما هي أهداف واسترائيجيات المؤسسة» أنظمة العمل 
وقواعده. حقوقهم وواجباتهم. التعويضات والمكافآت؛ الترقيات 
والإجازات. الخدمات الاجتماعية والطبية وأخيراً مسزولياتهم والأداء 
المتوقع منهم ٠‏ 

جرت العادة Lal‏ في معظم المؤسسات وضع الموارد البشرية 
الجديدة تحت الاختبار كوسيلة لاختبارهم ولاختيار الأكفأ منهم لشغل 
الوظائف . فترة الاختبار””؟ Probationary period‏ هي فترة تقضيها المرارد 
البشرية الجديدة في الممارسة العملية تحت الملاحظة Sot‏ من كفاءتهاء 
فبقائها من عدمه بتوقف على اجتيازها لهذا الاختبار والذي ينهي بتقديم 
تقارير دورية من رؤسائه المياشرين عن مدى كفاءته وتقدمه في العمل 
وتختلف فترة الاختبار من مؤسسة لأخرى ومن وظيفة أو مهنة لأخرى» 
فقد تكون الفترة شهراً أو ثلائة أشهر أو ستة أشهرأو سنةء طول المدة أو 
قصرها يتوقف على أهمية وصعوية ومسؤولية الوظيفة أو المهنة. 





هذا ويبين الشكل التالي المراحل المختلفة التي تمر بها عملية 
الاخنيار والتعيين: 


Fenny Macht: Success to Management ercone! John Murray Ld. 19M, عدم‎ 0 
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شكل رقم (1 ۔ ۱۲) 
مراحل عملية الاختيار والتعيين 


A 


د تقييم عملية الاختيار والتعيين 

من المفيد بعد مناقشتنا لوظيفة الاختيار والتعيين باعتيارها إحدى 
الحلقات التي تُمكُن المؤسسة من اختيار وتعيين أفضل الموارد البشرية 
وأكقأما من المصادر المختلفة الداخلية أو الخارجيةء إن تثولى إدارة 
الموارد البشرية إجراء تقييم ذاني لعملية الاخنيار وا اللوقوف على 
مدى فاعلية وظيفة الاختيار والتعيبن التي تعتمدها من خلال البرامج 
والإجراءات والادواث المستخدمة في تأمين الموارد البشرية الذكية 
للمؤسسة. من المعايبر الني يمكن الاستناد إليها في الاختبار 
المعابير التالية: المعيار الأول يشير إلى مدى كفاءة الفرد في أداء عمله: 
المعيار الثاني يشير إلى مدى نجاح الفرد في التأقلم مع بقية الموارد 
البشرية أفراداً أو جماعات» المعيار الثالث يشير إلى مدى توازن سمات 
الوظيفة مع سمات الفردء أي توازن مسؤوليات وواجبات الوظيفة مع 
قدرات وكفاءة ومعارف ومؤهلات وخبرات الفرد والمعيار الأخير معدلات 
دوران العمل بالنسبة للموارد البشرية الجديدة. 

هذه المعايير تساعد إدارة الموارد البشرية على قياس مدى فعالية 
وظيفة الاختيار والتعيين: وتحدد مواطن الضعف والقوة قي مجال ماء مما 
يستدعي معالجة جذرية عن طريق دعم مواطن الفوة وتحصينهاء ومعالجة 
نقاط الضعف للحفاظ على توازن أداء الموارد البشرية وعلى موقع إدارة 
الموارد البشرية واسترانيجيتها في جذب الموارد البشرية الذكية على 
مستوى المؤسسات 
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الباب الثالث 


تحفيز الموارد البشرية 


د الفصل السابع؛ الدافعية وتحفيز الموارد البشرية 
دا الفصل الثامن؛ تقييم اداء الموارد البشرية 

د الفصل التاسع؛ التعويضات وتقييم الوظائف 

ت الفصل العاشر؛ صيانة الموارد البشرية 


الفصل السابع 


الدافعية وتحفيز الموارد البشرية 


دا تعريف الدافعية والتحفيز 
ت نظريات التحفيز 
ت إدارة الموارد البشرية وتحفيز مواردها 


الفصل السايع 


الداقعية وتحفيز الموارد البشرية 


مقدمة 


من الطبيعي إن المعرفة والمهارة والقدرة التي يمتلكها الفرد ذات 
أهمية بالغة في تقرير مستوى cl‏ وإنجازه للوظيفة أو المهنة التي يمارسها 
في المؤسسة:؛ إلا أن هذه السمات ليست كافية بحد ذاتهاء مما يعني 
ضرورة معرفة الدافعية لدى الفردء ولمعرفة كيفية تنشيط قدراته ومهاراته 
الكامئة لديه: ولهذا فإن تفسير سلوك الفرد وتوظيفه في خدمة مستويات 
الأداء المر يعتبر من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية التي تصب 
في إطار تفهم دوافع السلوك البشري أو ما يعرف بالدافعية. 





د تعريف الدافعية والتحفيز 

تعود كلمة دافعية في أصلها إلى الكلمة Motive SFA!‏ أي «بحرك 
أو يدقع» الم أخذ هذا الاصطلاح معنی أوسع ليشتمل على رغبة الفرد في 
إشباع حاجات معينة Ls‏ و«أنه يتعلق بالقوى التي تحافظ أو So‏ اتجاه أو 
كمية أو شدة Md Ln‏ 





Gary Doser: Organization andl Management. A Contingency Approch. Englund كنت‎ (\) 
NI, Premice-Hil, Ine, 197%, P256 
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فالدافعية هي جملة القوى والمؤثرات الداخلية (داخل الإنسان) التي 
نحرك السلوك الإنساني نحو تحقيق أهداف محددة. يعني ذلك أن 
المديرين لا يملكوت القدرة على معرفة هذه القرى ودرجة إلحاحها أو 
حدتها على الأداءء إلا باقتراض وجودها أو عدمه من خلال ملاحظتهم 
لانجاه سلوكيات الموارد البشرية. 


إن الفهم الخاطىء لأهمية الداقعية تدفع بعض المديرين إلى الاعتقاد 
بأن تحسين وتطوير المحيط المادي للعمل كفيل فقط بتحقيق الأداء 
المطلوب» إنه اعتقاد خاطىء والسبب في ذلك مرده إلى لقص الدافعية 
لدى الموارد البشرية. 


أما التحفيز فهي مجموعة المؤثرات الخارجية التي يحددها المديرين 
في إطار ماء بهدف التأثبر على القوى الداخلية للفرد (الدافعية) لترجيه 
سلوكيات الموارد البشرية يانجاهات معينة تخدم المصالح المشتركة للموارد 
البشرية والمؤسسة. فالتحفيز إذاً هي تلك العملية التي بموجبها يتمكن 
المدبرين من إشباع كاقة القوى الكامتة لدى الموارد البشريةء وتزيد من 
رغبتهم في بذل الجهود المطلوية لأداء مهامهم بمستويات عالية من 
الإنتاجية . 
ت نظريات التحفيز 

إن هذا التفسير للدافعية والتحفيز تستدعي التطرق إلى مجموعة 
نظربات تفسر ونشرح بصورة أكثر شمولاً وتزود المديرين في المؤسسات 
بإرشادات وتوجيهات تمكنهم من رفع مستويات أداء مواردهم البشرية» 
وقي هذا الصدد سنتطرق إلى النظريات التالبة: نظريات العلاقة بين الرضا 
والدافعية ونظرية عملية التحفيز ونظرية التعزيز. 
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٠‏ نظريات العلاقة بين الرضا والداقعية 
بداية لا بد وأن نشير إلى أن معرفة اتجاهات الموارد البشرية نحو 
العمل ليست بالعملية السهلةء لأنه من الصعب معرقة تلك 
الاتجاهات بدقة من خلال الملاحظة. كذلك فإن سؤال الموارد اليشرية 
بشكل مباشر عن حقيقة اتجاهاتهم قد لا يعطي نتائج مفيدة؛ لان الموارد 
البشرية غالباً لا تريد ولا ترغب الإفصاح عن ذلك. وحتى إذا كانت 
الموارد البشرية تريد الإفصاح» فإن الموقف قد يكون معقداً بالشكل الذي 
لا يستطيعون التعبير عله . ولكن بالرغم من ذلك كيف يمكن الاستفادة 
من النظريات المختلفة في هذا الإطار؟ 
تناولت هذه النظريات نفسبر العلاقة بين الرضا عن العمل والدافعية: 
على اعتبار أن الرضا هو المحرك الأساسي للدافعية. أبرز هذه النظريات 
هي : نظرية تدرج الحاجات الإنسانية: نظرية ذات العاملين وذ 
الحاجات المكتسبة. 
© نظرية تدرج الحاجات الإنسانية أو نظرية ماسلو Maslow’s Hirarchy of‏ 
needs theory‏ هي من أهم النظريات التي تناولت تفسير الحاجاث 
الإنسائية التي تقود السلوكيات البشرية. نوضح هذه الثظرية إن على 
الموارد البشرية أن تحصل على أقنصى إشياعات ممكتة لكافة 
احتياجاتها كي تعمل بفاعلية؛ وإن هذه الإشباعات هي التي تتحكم 
بسلوكياتها. 
توصل ماسلو بنظريته هذه إلى أن الاحتياجات BLY‏ يمكن ترتيبها 
بالتدرج حسب أهميتها وتأثيراتها وفقاً للهرم التالي: 











)0 جيرالد جربنيرغ. رربرت بارون: إدارة السلرك في المنظمات؛ دار المريخ٠‏ 
الرپاضی» ۰۲۰۰۲ ص70 
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شکل رقم (۷۔ OT‏ 
هرم ماسلو للحاجات الإاية 


الحاجات الفسيولوجية 

تشكل الحاجات الفسيولوجية Physiological needs‏ تلك الحاجات 
المرتبطة بضرورات بقاء الفرد على قيد الحياة» وتشمل حاجات الطعام» 
الشراب؛ الملبس والمسكن. . . الخ أن مصدر إشباع هذه الحاجات في 
العمل هو المال أو الأجرء الذي من خلاله يحصل الفرد على احتياجاته 
الفسيولوجية . 
حاجات الأمان 

تعني حاجات الأمان Safety needs‏ إن لدى الفرد ميلاً نحو العمل في 
بيئة مستقرة توفر له الطمأنينة في الحاضر والمستقبل. فالتأمينات المختلفة 
كأسلوب من أساليب حماية الفرد اقتصادياً أصبحت تشكل حاجة أساسية 
في المؤسسات المختلفة. إن استقرار الننظيم أيضاً في المؤسسة يولد 
شعوراً لكافة الموارد البشرية» بحصانة ومتانة المؤسسة؛ ولا نخلق شعوراً 
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بالقلق النفسي لدى مواردها البشريةء وبالتالي تزيد قناعتهم باليقاء في 
مؤسساتهم . 
الحاجات الاجتماعية 

يقصد بالحاجات الاجتماعية ع يع بد امامت في يكن 
إشباعها عن طريق التواصل بالآخرين» كالحاجة إلى الاشماءء الصداقة. 
الخ. . إن مصدر الإشباع الأساسي لهذه الحاجات هي في علاقات العمل 
السائدة قي المؤسسةء تظم التواصل المعمول بهاء وأخيراً العلاقات 
الاجتماعية الني تعكس المناخ الاجتماعي العام للمؤسسة. 
حاجات التقدير 

تعني حاجات التقدير Esteem needs‏ التركيز على أهمية حاجة الفرد 
إلى المكانة الاجتماعية المرموفة؛ وأيضاً الشعور باحترام الآخرين له 
وبحاجته إلى إحساسه بالثقة في التفس والقوة والمقدرة والكفاءة. ويمكن 
أن تلعب الجوائز والترقيات والألقاب دوراً هامأ في إشباع حاجات 








تعئي حاجات إثبات الذات needs‏ «دنادةاددهعد.4م5 محاولة الفرد أن 
يحفق ذاته من خلال تعظيم استخدام قدراته ومعارفه الحالية والمحتملة في 
محاولة تحقيق أكبر قدر من الإنجازات التي تسعده شخصياً. إن القرد 
الذي يسيطر عليه هذا النوع من الحاجات يمكن أن نصنفه ly‏ يبحث عن 
مهام ذات طبيعية متحدية لمهاراتهم وقدراتهم» ويستطيع أن يستخدم من 
خلالها هذه القدرات؛ وأن يطور من مهاراتهم الإبداعية والابتكارية إلى 
المستوى الذي يؤدي إلى إنجاز عالي يستطيع من خلاله أن يحقق ذاته . 
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يعتبر ماسلو وفقاً لنظريته» أن المتحكم الأول في السلوك البشري 
هي الاحتياجات الإنسانية» وبمجرد إشباع هذه الحاجة» يبدأ الفرد في 
البحث عن إشباع الحاجات في المستوى الأعلى وهكذا. . ٠.‏ ولكن وفقاً 
النظريته أيضاً إن الحاجات أباً كان مستواها لا تشيع بالكامل ولا تسقط 
by‏ في أولويات الفردء لأنها قد تعود لتشكل محركاً أساسياً لسلركه 
كما تضمنت نظرية ماسلو عنصراً أساسياً يعرف بالكارثة» يسيب الإحباط 
بمعنى ضرورة الربط بين حاجات الفرد والوفاء بتحفيزها في الوقت 
المناسب» وإلا سيعكس سلوك القرد حالة من الإحباط وانخفاض في 
روحه المعنوية: ناهيك عن انخفاض مستويات أدائه 
* نظرية ذات الماملين 

تقوم نظرية ذات العاملين Tow-lactors theory‏ التي وضعها Fredrick‏ 
herabereg‏ بالأساس على عاملين: الأول الرضا والثاني السخط . توصل 
هرزبرغ إلى أن العوامل التي تشكل عامل الرضا Satatier factor‏ لها علاقة 
مباشرة وعفوية بطبيعة الوظيفة أو المهنة التي يشعلها الفرد؛ أما عامل 
السخط Disaster factor‏ (اللارضا) فيرتبط عضوياً بمحيط العمل. إن أهم 
النتائج التي خرجت منها هذه النظرية هو أن الرضا والسخط هما نقيضانء 
كما وليس من الضروري Ob‏ التخلص من العوامل التي تؤثر على السخط 
قد يخلق انسجاماً في العمل وليس بالضروري أن يؤدي ذلك إلى الرضا 
الوظيفي . 

كما وتعتبر من أكثر النظريات الخاصة بالدافعية انتشارأ نلك التي 
توصل إليها Lal‏ هيرزبرغ: حيث اقترح مجموعتين من عوامل العمل التي 
تؤثر على سلوك الفرد في التنظيم وهي عوامل وقائية ١۷٠١٠‏ وعوامل 
داقعة motivators‏ فالعوامل الوقائية تنتمي إلى محتويات العمل ومحيطه 
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وتعمل للمحافظة على الفرد من عدم الرضا عن عمله. وتتمثل هذه 
العوامل بالسياسات ية والاستقرار قي العمل وعدالة التعويضات 
الخ فإذا شعر الفرد أن السياسات متوازنة وأن التعويضات عادلةء فإنه لن 
يصل إلى مستوى عدم الرضاء وتحفزه إلى مستويات عالبة من الإنجاز 
لذلك op‏ هناك نوعاً آخر من العوامل التي تؤدي إلى حفز الفرد (العوامل 
الدافعة) وتنمثل في الإنجاز والمسؤولية والتقدير وفرص التقدم. . . الخ. 
وهذء عوامل نندمي إلى محتويات العمل أو الوظيفة؛ فإذا ما توفرث 
اللفرد؛ فإنها نحفزء وتجعله راضياً عن عمله. ويرى هيرزبرغ أنه إذا 
استطاع الننظيم تطعيم العمل بهذه العوامل من المسؤولية وفرص الثرقية 
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وغبرها فإن الفرد سيقوم بتأدية مهمته بشكل A fail‏ 





© نظريات الحاجات المكتبة needs theory‏ تدهم 


وتعرف أيضاً بنظرية ثلاثية الجاجات The three needs theory‏ وهي نظرية 
Yass‏ دايفد ماكليلائد David Moleland‏ لفهم التحفيز الإنسائي والتأثير 
على دوافعه» كما تشير إلى أن الحاجات الإنسانية نتمو وتتطور ونكتسب 
مع الوقت. وقد اقترح ماكليلائد على أن هناك ثلاثة دوافع أو حاجات 
رئيسية في المواقف المختلفة داخل المؤسسة هي: الدافع إلى الإنجازء 
الدافع إلى الانتماء والدافع إلى التفوذ. 

الداقع إلى الإتجاز ٠٠١ for achievement‏ وهي الرغبة في SLAY!‏ أو 
الداقع للتجاح في أداء العمل. يمعنى ST‏ أن يكون الفرد مدقوعاً بالرغبة 
في التفوق والنجاح والتميز في إتمام أي عمل يمارسه داخل المؤسسة . 


Fredech Hersberg. Bernard Masiner ai Mavbera Saydermas The Metwation Yo (1) 
‘work, Joho Wiley, and Som. NY. 1999.7 40 
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الدافع إلى الانتماء «ضادة#د steed of‏ وهي الرغبة في تكوين 
مجموعة صداقات مع الآخرين» وأن يكون للقرد علاقات شخصية 
واجتماعية قوية مع أفراد آخرين داخل المؤسسة. 

الدافع إلى النفوذ والقوة Newd od Power‏ وهي الرغبة في التحكم 
والسيطرة والتأثير على الآخرين؛ بمعنى رغبة الفرد في أن يكون له قدرة 
وقوة في السيطرة على ما يحيط به من أحداث وأشياء وأشخاص . 

ونظراً لأهمية هذه النظرية» سنستعرض بشيء من الإيجاز 
للاحتياجات الثلاث التي تقوم عليها هذه النظرية: 


دافع الإتجاز: 

إن ملاحظة الموارد البشرية أثناء ممارسة مهامهاء لا بد وأن تشير 
عن ظواهر كثيرة تستحق الدراسة والاهتمام من قبل إدارة الموارد AM‏ 
ظواهر تشير إلى اختلافات في الموارد البشرية عن حجم الجهد والمثابرة 
لتحقيق مستويات أدائهم» وعن انطباعانهم لإنجازهم الأهداف المرسومة 
لهم؛ وظواهر تشير إلى عكس ذلك. لذا يمكن القول إن دافع الإنجاز 
يمثل الرغبة لدى الموارد البشرية في المثابرة والإجادة في تحقيق نتائج 
مميزة لمهامهم» وتتفاوت الموارد البشرية في قوة هذا الدافع» مع هؤلاء 
الذين يكون دافع الإنجاز لديهم قرياً يحققون شعوراً بالسعادة أكبر من 
تحقيق نتائج ناجحة عن أولئك الذين يكون دافع الإنجاز لديهم في 
المستويات الضعيفة . 

وبالتالي خلصت تلك النظرية وغيرها من الأبحاث التي اهتمت 
بدراسة دافع الإنجازء إلى أن أثر دافع الإنجاز على سلوك الموارد البشرية 
الذين يتمتعون به في مواقف معينة» هي تلك التي تحتوي على مهام يمكن 
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تقييم نتائج أداء الموارد البشرية فيهاء وذلك باستخدام معابير محددة 
للأداءء فهذا الداقع لا يحرك حماس أو سلوك الموارد البشرية ذوي داقع 
الإنجاز القوي إلا في تلك المواقف. 

إن خصائص دافع الإنجاز تتيح خاصة إذا كانت الموارد البشرية 
تتمتع بدافع قوي. اجتياز أعمال أو مهام مميزة تتحدى قدراتهم. وتثوافر 
فيها مستوى عالٍ من المخاطرةء أن يكون لهذا الدافع التأثير القوى على 
نتائجهم» وحيث يمكتهم قياس أدائهم بدرجة عالية من الدفة قباس 
بالمعايير المحددة لقياس أدائهم: وعادة تلجأ المؤسسات إلى رقع 
مستويات المعايبر القياسية لهذه الفثة من الموارد البشرية التي تتميز بدافع 
إنجاز قوي؛ إدراكاً منها Ob‏ مواردها فادرة على تحقيق المستويات العالبة 
للأداء. 





دافم الاتتماء: 


إن مصدر الداقع للانتماء هر حاجة الفرد أن يكون عضوأ من 
مجموعة داخل الوحدة التنظيمية أو داخل المؤسسة؛ء بمعنى آخر أن يكرن 
الفرد مقبولاً من الآخرين يبادلوته شعور المودة والاهتمام بالرعاية» إن 
إشباع الفرد لهذه الحاجة هو إذاً شعوره بقبوله من الآخرين. أما رفضه من 
قبل الآخرين فهر مصدر أساسي لإحباطه وانخفاض روحه المعنوية؛ وعلى 
خلفية هذا الرفض يتجه سلوك الفرد في اتجاهات معاكسة للأهداف. وتبدا 
بالتالي ظهور مجموعة من الظواهر مثل LA‏ كثرة الشكاوىء 
التململ. . . الخ. وهي ظواهر خطيرة يجب أخذها محمل الجدء وأن 
تكرن مجالاً للدراسة والتحليل من قبل إدارة الموارد البشرية» تمهيداً 
المعرفة الأسياب الحقيقية التي دقعت بالفرد لانتهاجها ومن ثم القضاء 
عليها 
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يناء على ذلك يميل الفرد بصفة عامة والذي يتمتع بدافع انتماء 
قوي» إلى تفضيل العمل الذي يسمح له التعامل مع الآخرين: ونشكيل 
علاقات وصداقات قوية معهم» والابتعاد عن العمل الذي يضطره OY‏ 
يعمل منغزلاًء الذي يضطره لأن يعمل مع مجموعة لا ينسجم معهم أو 
تعتبره غير مقبولا. 
داقع التقوذ: 

ينطلق “صدر دافع التفوذ من حاجة الفرد إلى التمكن والسيطرة على 
كل ما حوله من أحداث ومواقف. هو اللاعب الأول ولیس أي فرد آخر» 
إن مستويات الرضا العالية للفرد يتحدد في شعوره بالتأثير وإدارة الأموره 
أما مستويات الرضا المنخفضة للفرد فيتحدد Lal‏ بشعوره بانعدام تأثيراته 
على مجرى الأمور» فهو تابع وليس مؤثر على مجريات الأحداث. الفرد 
الذي يتمتع بدافع عالٍ للنفوذ يفضل العمل في المراكز التي تنيح له 
سيطرته على الأحداث وسلطته على الآخرين في إدارة أدائهم. 

بالرغم من النتائج التي توصل إليها ماكليلائد؛ إلا أن هذا الأخير 
أثبت أن دافع الانتماء ودافع النفوذ يرتيطان ببعضهما ارتباطاً وثيقأء فقد 
أشار ماكليلاند إلى أن أحسن المديرين أو أفضلهم يشعرون بحاجة قوية 
إلى النفوذ بيئما تفل حاجتهم إلى الانتماء. ولكن بالرغم من النجاحات 
لخلاصة دراسات ماكليلائد إلا أن الاهتمام الأكبر من قبل الباحثين 
والمؤسسات قد أعطت لداقع الإنجاز الأولوية في الاهتمام» OY‏ هذا 
الدافع يحرك ويدفع الموارد البشرية إلى الأداء بناء على دافع ذاتي» أكثر 
من اعتماده على مثيرات دافعة خارجية» OY‏ الإنجاز بحد ذاته يمككن ذوي 
داقع الإنجاز العالي من إبراز قدراتهم واستغلال خبراتهم بشكل بفيد العمل 
والموارد البشرية» كما يساعد المديرين وإدارة الموارد البشرية والمؤسسة 
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على تفسبر سلوك الموارد البشرية والتنبؤ به 


يتضح لنا من العرض السابق أن تظرية ماسلو ونظرية هيرزبيغ 
قيمتهما محدودة في تفسير الدواقع Gr daw‏ كما وأن المعرفة التي 
زودتنا بها دراسات ماكليلاند عن حاجات أو دواقع الإنجار والانتماء 
والنفوذ. وإن كانت BS‏ إلا أنها لا تشكل نظرية كاملة وشامدة لتفسير 
الدوافع الفردية. تحتاج إدارات الموارد البشرية في المؤسسات لمعاصرة 
إلى تحقيق الترابط بين أهمية الحاجات وطرق إشباعهاء وأيضاً توقر لنا 
إطاراً لتفسير الظواهر الموقفية الخاصة بأقراد معينين في مواقف معينة. إن 
الدراسات التي قام بها قیکتو فروم Victon Vitom‏ سعت نحو نحفيق هذا 
الهدف عن طريق جمع الدراسات التي أجريت عن الدافعية مع مضها 
البعض؛ ويطلق على هذا المدخل التكامل للداقعية الذي قدمه فروم باسم 
نظرية التوقع. هذا وقد ظهرت عدة محاولات لتفسير السلوك باستخدام 
نظرية التوقع» وأسفرت عن نتائج مشجعة بالرغم من تعرض هذه النظرية 
لبعض الانتقادات. . وفيما يلي شرح موجز لهذه النظرية في إطار ما يسمى 
بنظريات عملية التحفيز. 





نظرية عملية التحفيز 


تناولت هذه التظريات بمجملها طريقة أو كبفية حدوث التحفيز. أما 
أبرز هه النظريات فهي : تظربة التوقع ونظرية العدالة. 


ركزت نظرية التوقع Expectation Theory‏ على تفسير التحفيز من 
خلال العلاقات المتبدالة بين ثلاثة عوامل يتوقعها الفرد قبل تحديد الجهد 
المطلوب ليلوغ مستوى معين من الأداء: 

العامل الأول هو التوقع Expectation‏ أي اعتقاد الفرد OL‏ الجهد 
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المبذول سيؤدي إلى مستوى مرض AW‏ 

العامل الثاني هو قوة التأثير Instrumentaty‏ أي اعتفاد الفرد أن الأداء 
الناجح سيؤدي إلى مكافأة مجزية . 

Ul‏ العامل الأخير هو المكافأة Reward‏ أي تقدير الفرد للمكاتأة وقوة 
تأثيرها على إشباع حاجاته. 

أما نظرية العدالة 1050 sEquity‏ فقد وضعها Adams‏ بوداكاء وتقرم 
على أن الأفراد يميلون إلى تحقيق العدالة والإنصاف في المكافآت التي 
يحصلون عليها. وفقاً لهذه النظرية يتجه الأفراد إلى مقارنة المكافآت الني 
يحصلون عليها مقابل الجهد الذي يبذلونه مع أفراد آخرين في موافع 
متشابهة داخل المؤسسة أو خارجها ليكونوا شعوراً باتجاه العدالة أو 
عدمها. 

هذا وقد حددت هذ» النظرية UY‏ المترتبة على عدم عدالة 
المكافآت La ly‏ على توتر الفرد نتيجة المقارنة وانعكاس ذلك على العمل 
(غبن؛ تباطؤ وترك العمل) أما UW‏ المترنية على عدالة المكافآت es‏ 
عنها شعور الفرد بالراحة والأمان والاندماج والولاء. 

إن نظرية التوقع من ناحية التطبيق العملي؛ نعتبر هامة بالنسبة لإدارة 
الموارد البشرية من زاريتين المهم تحديد ما هي الحاجات AI‏ 
نسعى الموارد البشرية إلى إشباعهاء وتعتبر هذه المعرفة ضرورية لإدارة 
الموارد البشرية في محاولتها لإيجاد تناسب أو توازن بين التعريضات 
المتاحة للفرد وبين الحاجات التي يسعى الفرد لإشباعها. وبما أن 
التعويضات لا تعتبر قيّمة لبعض الموارد البشرية أو قد لا تكون جذابة 
اللبعض الآخرء فإنه من الضروري أن تُمئح التعويضات على أساس 
فردي. ثانياً: على إدارة الموارد البشرية توضيح المسار أمام الفرد. بين 
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الجهد الذي يبدله وإشباع حاجاته. لأن دافعية الفرد ستتحدد LeU‏ 
بالاحتمالات التي يضعها الفرد يخصوص العلاقات التالية : مجهوده الذي 
يؤدي إلى LY!‏ الأداء الذي يقود إلى التعويضات» وهذه التعويضات 
المحققة للاهداف الفردية أي الني SE‏ الفرد من إشياع حاجاته . 


٠‏ نظرية التعزيز 
تقوم نظرية التعزيز Reinforcement theory‏ الذي أطلقها BT skinnen‏ 
على أن العوامل البينية والظروف المحيطة بالعمل هي التي تحدد السلوك؛ 





النظرية على تأثير التعزيز على ELM‏ فالسلوك الذي بتبعه ثواباً أو 
تكون نتائجه إيجابية؛ فإن احتمالات تكراره تكون مرتفعة ومرجحة؛ بيئما 
السلوك الذي يليه عقابً أو تكون تتائجه سليبة يرجح عدم تكراره مستقبلاً 
كما حددت هذه التظرية كيفية تعامل المديرين مع أنماط السلوك السابقة 
من خلال تعزيز السلوك الإيجابي وتقويته لضمان تكراره؛ أو إضعاف 
السلوك غبر المرغوب به أو باستخدام أساليب محفزة لتركه نهانياً. 





ات إدارة الموارد البشرية وتحفيز مواردها 

من استعراضنا لكافة النظريات السابقة» نجد أن التحفيز يلعب دوراً 
أساسياً في حث الموارد البشرية على بذل الجهد وتحقبق مسنويات الأداء 
المطلوبة؛ ولكن تتوقف فعالية التحفيز في التأثير على سلوكيات أداء 
الموارد البشرية» على شرطين أساسيين: الأول هو توافق التحفيز مع 
رغبات واحتياجات وتطلعات الموارد البشرية وثانياً ارتياط التحفيز بالأداء. 

على هذا الأساس يمكن أن نتبين الدور الهام الذي يمكن أن تلعبه 
إدارة الموارد البشرية في رسم سياسة إيجابية وفعالة لنظم التحفيز في 
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المؤسسات. وبناء عليه فإن الخطوة الأولى والتي تساهم إدارة الموارد 
البشرية في تحديدهاء هي التعرف على رغبات واحتياجات مواردها البشرية 
حتى تكون أساساً لاختبار أنواع التحفيز المناسبة؛ ولتكون المحرك 
الأساسي لداقعية مواردها | . ويتم التعرف على احتياجات الموارد 
البشرية بطرق مختلفة» فقد يتم توزيع قوائم استقصاء على الموارد 
البشرية» ويطلب منها نحديد وجهات نظرهم فيما يتعلق ببعض الأمور التي 
ترغب الإدارة في التعرف على آرائهم فيهاء مثل سياسة الأجورء نظم 
ولوائح العملء ساعات العمل وطول فترات الراحة. . . الخ أو قد يثم 
الاتصال بالموارد البشرية من خلال مقابلات شخصية أو اجتماعات عامة» 
وأخيراً قد نعتمد إدارة الموارد البشرية على الرؤساء في التعرف على 
مشكلات ورغبات واحتياجات مواردها البشرية . الخطوة الثانية هي دراسة 
وتحليل النتائج التي عنها محاولة تقضي رغبات الموارد البشرية 
وبناء على هذه النتائج» تقوم إدارة الموارد البشرية باختيار أنواع التحفيز 
التي Git‏ وتحرك الاحتياجات والرغبات» وتعميم كيفية حصول المرارد 
عليها بشرط ارتباطها بمستويات الأداء المرسومة؛ وعلى اعتبار أن المقباس 
الحقيقي لقاعلية الفرد في عمله والمحدد بالنالي لقيمته بالنسية للمؤسسة 
هو مستوى أدائه. وبالمقابل إن نشأة المؤسسات واستمرارها بل ونموها 
يتوقف على قدرتها في تحقيق أهدافهاء ولكن هل تملك المؤسسات 
الوسائل لتحقيق هذه الأهداف؟ إن قدرة المؤسسات على إشباع احتياجات 
مواردها البشرية» تشكل المدخل الوحيد لتحفيز ودفع مواردها البشرية 
المشبع احتياجاتها بطرق ووسائل متعددة بشكل يخدم أغراض المؤسسة 
وتحقيق أهدافهاء وفي نفس الوقت نتحقق أهداف ومصالح مواردها 
البشرية . 
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الفصل الثامن 


تقييم أداء الموارد البشرية 


ذا تعريف وأهداف تقييم الأداء 

ت من يتولى عملية التقييم 

ت مشكلات تقييم الأداء 

نا طرق تقييم الأداء 

ت اساليب نقل نتائج تقييم الأداء 

نا مقابلة تقبيم الأداء 

ت مشكلات مقابلة التقييم 

© تحسين درحبة الوئوق في مقاييس الأداء 
ت منهجية عملية تقييم الأداء 
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الفصل الثامن 


تقييم أداء الموارد البشرية 


مقدمة 


تعتبر الفعالية التنظيمية إحدى أبرز الاستراتيجيات التي تسعى 
المؤسساث إلى تحقيقها باعتيارها المعير الحقيقي Gad‏ أهدافها الحالية 
والمستقبلية» وبالنالي نشكل هذه الفعالية البعد الذي بؤسس عليه تصميم 
وبناء الاسثراتيجيات الأخرى في المؤسسات وتحديداً استراتيجية الموارد 
البشرية . إن استرانيجية الاستقطاب والتوظيف تهدف LU‏ إلى توفير 
الموارد البشرية الذكية ذاث المهارات والقدراث المميزة مما تيح 
للمؤسسات توظيف هذه المهارات والقدرات على تحقيق أهدافها. 
فالفاعلية التنظيمية يمكن قياسها من خلال قعالية أداء الموارد البشرية في 
تحقيق الغايات والأهداف التي يتم رسمها على مستوى المؤسسات: 
بمعتى آخر تعتبر مستويات الأداء الفعلية للموارد البشرية هي المحرك 
الطبيعي في تحديد القاعاية التنظيمية. من هذا المنطلق تأني أهمية وضع 
أداءات الموارد البشرية تحت مجهر التقييم بصفة منتظمة للتأكد من أن كافة 
الموارد البشرية تؤدي مهامها بمستويات عالية من الرضاء وإن هذه الموارد 
قداتم تحفيزها بالتعويضات العادلة لضمان استمرارية مستويات الأداء 
العالية» وبالتالي لضمان استمرار الفعالية التتظيمية . 
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بيم الأداء من المسائل التي 
شكلت اهتماماً متزايداً في المؤسسات المعاصرة» انعكس ذلك على 
المكانة الوظيفية التي أصبحت تشكلها ضمن اسئراتيجية إدارة الموارد 
البشرية» فأصبحت وظيفة متخصصة لها قواعد وأصول. بتولى القيام بها 
متخصصون محترفون؛ تستند على مقاييس علمية ومرضوعية محورها 
ضبط ونوجيه أداء الموارد البشرية نحو المستويات المرغوية. 





ت تعريف واهداف تقييم الاداء 


ls‏ إدارة التوازد ا چ أساسية في رفع مستويات 
الفعالبة التنظيمية وذلك من 
© توفير الموارد البشرية ذات الكفاءات المتميزة للقيام بوظائف محددة 
في هياكل المؤسسات 
© توفير متاخ تحفيزي للموارد البشرية يدفعهم على أداء مهامهم بفعالية 
ولكن بالرغم من أهمية هذه المساهمة وأبعادها على استقرار ونمو 
المؤسسات. إلا أن هذا ليس مؤشراً كافياً على أن الموارد البشرية سوف 
تؤدي مهامها بالفاعلية المطلوبة فعلاًء لذلك ينبغي أن تتم عملية تقييم أداء 
هذه الموارد للحكم على مساهمتها في تحقيق الأهداف التنظيمية. لذا ما 
هو المقصود بالأداء؟ ما هو المقصود بتقييم الأداء؟ وأخيراً ما هي أهداف 
تقييم الأداء؟ 
© يقصد بالأداء The performance‏ هر الأساس الذي من خلاله يتم الحكم 
على فعالية الأفراد والجماعات والمؤسسات ويقصد به من زاوية أخرى 
إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة. 
٠.‏ يقصد بتقييم الأداء Appraising partormance‏ هي العملية التي بموجبها 
يتم نقييم فعالية الأداء والحصول على المعلومات المرتدة حول هذه 
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الغعاليةء واستخدامها لإبراز نقاط القوة والضعف في أداء الأقراد 

والجماعات والمؤسسات٠‏ على ضونها يتم اتخاذ الكثير من 

القرارات التنظيمية. ولكن عملياً تعتبر عملية تقيبم الأداء من العمليات 

الهامة للغاية لعدة أسباب آبرزها 

© إن عملية التقييم تخدم عدداً من الأغراض bea,‏ من تقييم مدى 
نجاح قرارات الاختيار والنوظيف؛ إلى تقييم جهود التدريب 
والتئمية» وانخاذ قرارات Oly‏ التحفيز. 

© إن عملية التقييم هي من المهمات الصعبة والمعقدة يسيب وجود 
العديد من العوامل التي تؤثر على الأداء بما في ذلك عوامل البيئة 
التنظيمية والفردية. 

© إن عملية التقييم فد نؤسس لبروز كثير من المشكلات تنشأ عن 
تاج التقييم؛ ومن الممكن أن نكون لتتانجها تأثيرات عميقة على 
وظائف الموارد البشرية من جهة وعلى مستقيل الموارد البشرية من 


جهة ثالية. 











من ناحية أخرى. تمثل عملية تقييم الأداء مسألة استراتيجية بالغة 
الأهمية بالنسبة للمؤسسات؛ فمن خلالها يتم إدارة وتوجيه الأداء تحو 
أهداف فردية وجماعية وتنظيمية محددة. إن نجاح مثل هذه الاسترانيجية 
لا بد أن يتوفر لها ثلاثة شروط أساسية هي: 
© نشر SW‏ مؤسساتية تعلق بالأداء بحيث ينجه كل فرد في المؤسسة 
بسلوكه وفكره وذهئه ثحو الأداء والفعالية. 
© تحديد واضح لإجراءات إنجاز الأعمال في المؤسسة حتى يمكن 
مراقبة وتقييم الأداء 
© استخدام نتائج مراقبة وتقييم الأداء في تحسين مستويات الأداء مما 
يؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسة. 
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بناء على ما تقدم يمكن اعتبار تفييم الأداء من منظور استراتيجي هي 
أداة وطريقة في نفس الوقت يتم بموجبها إدارة وتوجيه الأداء نحو أهداف 
ننظيمية محددة. بالمقابل تشكل المعلومات المرتدة من 
في تخطيط ورقابة وتوجبه العمل الذي 
يؤديه المديرين في مؤسساتهم» ولكن كيف تتم عملية تقييم الأداء؟ 
تعتبر عملية تقييم الأداء جزءاً لا يتجزأ من إدارة وتوجيه أداء الموارد 
البشريةء فهي من جهة نستند على قناعة الموارد البشرية بأهمية قياس 
أدائهم من فترة لأخرى من أجل تحسين مستقبلهم الوظيفي في المؤسسةء 
وهي من جهة ثانية التزام الرؤساء بتطوير وتحسين مستويات أداء 
مرؤوسيهم في مواجهة الأهداف المحددة مسبقاً لوظائفهم. هذه القناعة 
وهذا الالتزام هما محور عملية تفييم الأداء التي تتضمن المراحل الأساسية 
التالية: تحليل الوظائف. تحديد معايير الأداء» الإعلان عن المعاييره 
قياس الإنجاز الفعلي. مقارنة الإنجاز الفعلي بالمعاييرء مناقشة نتائج عملية 
التقييم وأخيراً انخاذ القرارات. 
© تحليل الوظيفة: هي المدخل لعملية تقييم الأداء» ويموجبها بتم 
تحديد مكونات الوظيفة كما سبق وأشرئا في مجال سابق» وعلى ضوء 
تحليل الوظيفة يتم تحديد سمات وخصائص الوظيفة (وصف الوظيفة) 
وسمات شاغل الوظيفة (نوصيف الوظائف). 
© تحديد معايير الأداء: بمرجب وصف الوظيقة والأهداف المرسومة لها 
يتم تحديد معايير الأداء cPerformance standards‏ وهنا لا بد وأن نشير 
إلى ضرورة وضوح هذه الأهداف تشجيعاً للموارد البشرية على رقع 
مستويات أدائها. 
© الإعلان عن المعابير لا بد من إبلاغ كافة الموارد البشرية بمعايير 
أدائهم كي يكونوا على دراية بها وما هو متوقع منهم» كما يجب على 
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الرئيس التأكد من أن كافة مرؤوسيه قد فهموا بشكل واضح المعايير 
الخاصة بأدائهم. 

قياس الإنجاز الفعلي: يعني قياس الإتجاز الفعلي Measure actuel‏ 
4030م للفرد بناء على المعلومات المتوفرة عن إنجاز 
الحصول على هذه البيائات إما من خلال الملاحظة المباشرة SEM‏ 
أو من خلال التقارير عن الإنجاز 

مقارنة الإنجاز الفعلي بالمعايبر ويتم في هذه المرحلة تلك المقارئة 
وذلك لتحديد الانحراقات Deviations‏ بين الإنجاز الفعلي للأداء 
والمعايير المحددة لقياسها. 

مناقشة نتائج عملية : تتم هذه المناقشة من خلال ما يعرف 
بالمقايلة وبموجيها يقوم الرئيس باستعراض نقاط ١‏ 
أداء المرؤوس (سننافش هذا الموضوضع بالنفصيل RY‏ وطبيعة 
المشكلات التي تعترض أدائه وسبل علاجها بهدف تحسين مستويات 
ae otal‏ 

اتخاذ القرارات: وبموجب هذه المرحلة وعلى ضره نثائج الثقييم 
سلبية كانت أم ةء تخل إدارة الموارد البشرية سلسلة من 
القرارات: بعضها يتعلق بالمسار الرظيفي للمرؤوس؛ والبعض PY‏ 
يتعلق بكيفية تطوير وتحسين أداء المرؤوس» أما البعض الأخير 
فيتئاول إجراء تحسينات على ظروف ونظم العمل أو إعادة النظر 
ببعض سياسات إدارة الموارد البشرية. وبوضح الشكل التالي عملية 
تقييم الأداه بمراحلها الأساسية 


ويتم 











الضعف في 








شكل رقم Ot)‏ 

مراحل عملية تقييم الما 

٠‏ أهداف تقييم الأداء 

تیح الأداء توفير حصيلة مهمة من المعلومات عن أداء 
الموارد البشرية لذا فهي تشكل مصدراً يتم الاستناد عليه في اتخاذ 
مجموعة من القرارات ترتبط مباشرة باتجاهات هذا الأداء» عموماً فإن 
أغراض أو أهداف التقييم يمكن تبويبها في مجموعتين: مجموعة الأهداف 

الإدارية ومجموعة الأهداف التطويرية. 

٠.‏ الأهداف الإدارية هي جملة القرارات التي ت ذها إدارة الموارد البشرية 
بالترقية والنقل وإنهاء الخدمة من جهة» والقرارات المتعلقة بتصويب 
سياسات إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق بمعايبر الاختيار والتعيين» 
قرارات نتعلق بتغييرات تنظيمية مرتبطة يخطط ونظم وإجراءات 
العمل وأخيراً قرارات تتعلق بمراجعة وإعادة النظر في دراسة وتحليل 
سلوك الموارد البشرية. 
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« الأهداف التطويرية وهي القرارات التي يتم اتخاذها في تحديد نوعيات 
الموارد البشرية التي تحتاج إلى التدريب والتنمية وماهية المشكلات 
التي تعترض قاعلية الأداء. إن المعلومات التي يستند عليها هذا التو 
من الأهداف. تساعد على تشخيص الاحتياجات التدريبية ونوعيات 
المعارف والمهارات والقدرات التي تحتاج إليها الموارد البشرية 
للتغلب على عرائق الأدا يعد ذلك اتخاذ القرارات المتعلقة 
بنوعيات طرق التدريب والتنمية التي تتناسب مع الأهداف التطويرية 
للموارد البشرية. 
0 من يتولى عملية التقييم؟ 
هناك على الأقل خمسة مصادر لتقييم الأداء هي: الرؤساء أو 
المشرقون» الزملاءء الفرد نفسه؛ المرؤوسين والجهات الخارجية . 
© التقييم من خلال الرؤساء» جرى العرف أن تستخدم أغلب المؤسات 
الرؤساء أو الرئيس المباشر كمصدر أساسي للمعلومات عن أداء 
مواردهم البشرية» فالرؤساء هم أكثر معرفة بنوعية أداء مرزوسيهم 
وهم في موقف يمكنهم من إصدار أفضل التقديرات حول مسترى أداء 
المرؤوسين. 
© التقييم من قبل الزملاء» تقوم هذه الطريقة يقة على فرضية أن هناك OF‏ 
عديدة تتعلق بسلوك الموارد البشرية لا يمكن للرئيس أن يكشفها أو 
يمكن أن يحكم عليهاء بينما يمكن للزملاء من خلال احتكاك بعضهم 
ببعض الحكم على زملائهم من خلال معرقنهم بكافة نراحي 
سلوكياتهم . 
© تقبيم الفرد لنفسه: نتيح بعض المؤسسات للموارد البشرية حرية ت 
نفسها إذا توافرت درجة عالية من الثقافة المؤسسانية: أو من الثقة 
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المتبادلة بين المؤسسة ومواردها البشرية . 

© نقييم المرؤوسين لرؤسائهم يفوم المرؤوسون في بعض المؤسسات 
بتقبيم رؤوسائهم: بهدف معرفة المؤسسة لآراء الطرفين الرؤساء 
والمرؤوسين وتجميع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن مسثويات 
الأداء وأسلوب الإشراف لكلا الطرفين. 

. تقييم الجهات الخارجية تلجأ المؤسسات إلى هذه الطريقة في تقييم 
الأداء عندما لا تكون الطرق السابقة في وضع يمكنها من معرفة فعالية 
الأداء. 

إن اختيار إدارة الموارد البشرية لطريقة محددة من طرق التفييم 
يتوقف بالدرجة الأولى على ملاءمة هذه الطريقة مع أهداف عملية التفييم 
من جهة» ونوعية المعايير المستخدمة والفرد المراد تقييم أدائه من جهة 
أخرى. لذلك تنجه المؤسسات إلى استخدام أكثر من طريقة في عملية 
تقييم الأداء» إدراكاً منها لأهمية الأهداف والنتائج المترتية عن عملية 

التقييم على مستوى المؤسسة ومواردها EAN‏ 

خلاصة القول» Uy‏ كان المسؤول عن عملية تقييم الموارد SAAN‏ 
فإن تقييم الأداء سياسة مهمة من سياسات الموارد البشريةء تقوم الإدارة 
بتخطيطها والإعداد لها والإشراف على تنفيذها ومراقبة نتائجهاء ومن ثم 
اتخاذ كافة القرارات المتعلقة بهذه النتائج بهدف تحسين ونطوير مستويات 

الأداء بالموة" . 





James N Boron. David M Kreps, Op. Cit, FF 285-231, o 
٠۲١ص د. علمي السلمي: مرجع سبق ذکره»‎ )١( 
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ت مشكلات تقييم الأداء 
يدرك كثير من Ah‏ فی ای pet‏ ا إن عملية التقييم 

عرضة لمشكلات كثيرة محتملة عن كافة الأطراف المعينة والمتأئرة 

في ومن عملية التقييم» عموماً هناك مشكلات تصحب عملية التقييم 

أبرزها: التحيز والمحاباةء التساهل والتشددء النزعة المركزية» مستوى 

الوظيفة أو المركزء اتجاهات الإدارة قي استخدام التقييم وتأثير الهالة. 

pool ©‏ والمحاباة يقصد بالتحيز والمحاباة Blas‏ ميل الرؤساء إلى تفضيل 
بعض الموارد عن بقية الموارد الذين يعملون تحت رئاستهم؛ وبالنالي 
يعكس هذا الميل إعطاء تقديرات إيجابية لهم والعكس صحيح. كما 
يميل الرؤساء إلى إعطاء تقديرات مميزة إلى الموارد نظراً لمشاركتهم 
ببعض الميول أو وجهات النظر. . . الخ. كما فد يكون للاعتبارات 
الشخصية Lal‏ قوبة في حكم الرؤساء على كفاءة مرؤوسيهم. 
مما لا شك فيه أن انعكاسات fall‏ والمحاباة في عملية التفييم ترخي 
بظلال من الشكوك حول صحة ودقة التقييمات. اهيك عن المناخات 
السلبية التي قد تؤسس إلى تفكيك العلاقات وتسيّد الخلافات بين 
الرؤساء والمرؤوسين 

© النساهل والنشدّد إن الاختلافات في الطبيعة البشرية تعكس الميل نحو 
التساهل والتشدد leniency and snctness‏ في تا تقيبم الموارد البشرية ٠‏ 
وهناك حقيقة يجب أن تدركها إدارة الموارد البشرية ألا وهي أن 
الرؤساء يميلون إلى التساهل عند تقبيم الموارد البشرية لغرض أفعال 
شخصية لها نتائج ملموسة عليهم مثل زيادة الأجور والترقية ٠‏ ويميلون 
بالمقابل OY‏ يكونوا أكثر شدة عند التقييم لغرض تصحهم وتلائي 
عيوبهم في تقييم الأداء. 

© النزعة المركزية يقصد بالتزعة المركزية Central tendency‏ اتجاه الرؤساء 
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الابتعاد عن إعطاء تقييمات مرتفعة أو منخفضة لأداء مواردها البشرية: 
إنما يميل اتجاههم إلى إعطاء معظمهم تقديرات متوسطة» وهذه 
المشكلة في الواقع هي أكثر المشكلات شيوعاً في التطبيق العملي في 
مجال تقييم الأداء» وقد تعود هذه المشكلة إلى قلة خبرة الرؤساء أو 
جهلهم بالفروقات الفردية لمرؤوسيهم. أو عدم قدرتهم على اكتشاف 
هذه الفروقات أو تقديرها. 
ت تحسين درجة الوثوق في مقابيس الاداء؟ 
تشكل تحليل الوظيفة الخطرة الأولى في تصميم نظام سليم يُعتمد 
عليه في تقييم أداء الموارد البشرية: فتحليل الوظيفة يساعد على توفير 
معلومات وثيقة حول المكونات الفعلية للوظيفة في المؤسسة؛ وبدون هذه 
المعلومات لن تكون محاولات تقييم الأداء مجدية» ويعبارة أخرى بتعين 
على الرؤساء معرفة ما هو مطلوب منهم قياسه قبل أن يقوموا بوضع 
مقاييس للاداءء فإذا سلمنا جدلاً ob‏ تحليل الوظيفة تؤدي إلى توفير صورة 
متكاملة ودقيقة لكل مكونات الوظيفةء فلا زالت مشكلة أخطاء الوثوق 
بالمقاييس قائمة وراردةء إلا أن See‏ أربعة أساليب ية لتحسين درجة 
الوقوف في مقابيس الأداء هي : زيادة عدد وحداث القياس» زيادة عدد 
المقومين» زيادة عدد مرات التقييم وتوحيد طريقة نقييم الأداء , 
© زيادة عدد وحدات القياس: عند استخدام طريقة لقياس الأداء» فمن 
الأفضل أن تحثوي هذه الطريقة على AST‏ من وحدةء أو بضع 
وحدات لقياس خاصية أو سمة واحدة من مكونات الأداءء إذ أن 
زيادة عدد وحدات القياس يحد من تأثير التعريف غير الوافي للاداء 
كمصدر للخطأ. 
© زيادة عدد المقومين: فمن الأفضل أن يكون هناك أكثر من مقيم واحد 
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ليحكموا على أداء الفرد» حيث أن الحصول على ملاحظات عديدة 
حول نفس الأداء. يتيح فرصة التحقق من التوازن بين المقيمين» 
وتقليل تأثير الحالة المزاجية للقائم بالتقييم. 
زيادة عدد مرات التقييم: نؤدي الزيادة في عدد المرات التي يتم تقييم 
الأداء فيهما إلى مزيد من الشوافق قي بيانات النفبيمء ويقلل من 
المشكلات المرتبطة بالتوقيت» أو الحالات العارضة التي تمر بالفرد 
الذي يتم تقييمه . 

توحيد طريقة تقييم الأداء: ريما يؤدي توحيد عملية التقييم من أكثر 
الطرق أهمية في الارتقاء بدرجة الوثوق بعملية تقييم الأداء» ويشمل 
ذلك نوفر أوزان موحدة 
للمقيمين؛ والقيام بعملية 
نقييم الأداء إلى تخفيف 
والعرامل الفردية العارضة 
مستوى الوظيفة أو المركز: وهي المشكلات التي نظهر عند تقييم 
مركز الوظيفة في الهيكل التنظيمي خاصة في الوظائف العليا ذات 
الأهمية المرتفعةء فإن معظم تقبيمات هذه المراكز نستند على أهمبة 
الوظيقة ومركزها وليس على الأداء الفعلي لشاغليها 

انجاهات الإدارة في استخدام التقييم: إن المعرفة المسبقة لتية الإدارة 
للهدف من استخدامات التقييم تعكس اتجاهات الرؤساء في إعطاء 
التقديرات لمرؤوسيهم. BB‏ كان اتجاء الإدارة ترقية بعضهم. فقد 
يميل الرؤساء إلى إعطاء تقديرات مناسبة كي يتمكن هذا البعض من 
الاستفادة من فرص الترقي. 

تأثير الهالة يقصد بتأئير الهالة © cHallo‏ بأنه اتطباع الرئيس عند 
عملية التقييم لخصائص وسمات من يتم تقييمه من مرؤوسيهء أو أن 





فعالية الأداء» ومستويات محدد 
بيم في وقت واحد. وبؤدي توحيد طريقة 


ZI‏ الأخطاء المترتبة على العوامل الموقفية 
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التقييم حول سمة أو صفة معيئة يؤثر في تقييم السمات والصفات 
الأخرى للمرؤوسين. 
مع التسليم بوجود وأهمية هذه المشكلات» إلا أنها تعكس حقيقة 
لا يمكن إغقالهاء Ob‏ عملبة تقييم الأداء هي عملية إدراكية بالدرجة الأولى 
كما أنها عملية صنع القرارات؛ ولتجنب هذه المشكلات فإن العلاج 
الاساسي لها ينحصر أساساً في طرق تقييم الأداء ومدى دقنها وموضوعيتها 
وقدرتها على اكتشاف الفروقات الفردية في أداء الموارد اليشرية: وهذا ما 
سنناقشه في الموضوع التالي. 
ت طرق تقبيم الإداء 
يتم إجراء عملية تقييم الأداء من خلال طريقة أو أكثر من الطرق 
المعتمدة عملياً في تقييم الأداء» عموماً يمكن نقسيم طرق تقييم الأداء 
Appraisal methods‏ إلى : الطرق التقليدية والطرق الحديثة. 
© الطرق التقليدية: تقسم هذه الطرق إلى: طريقة المقاييس المتدرجة» 
طريقة الترتيب» طريقة المقارنة الثنائية » طريقة القوائم وطريقة التوزيع 
الإجياري . 
© طريقة المقاييس المتدرجة: تعد هذه الطريقة من أبسط طرق تقييم 
الأداء» وتقوم طريقة المقابيس المتدرجة Graphic rating scale method‏ 
على أساس حصر مجموعة السمات أو الخصائص التي يراد الحكم 
عليها في أداء المرؤوسين» ثم تحديد مدى معين لتقييم كل خاصية. 
ويبدأ الرئيس في تقييم كل مرؤوس من خلال وضع دائرة حول 
الدرجة التي يحصل عليها المرؤوس بالنسبة لكل خاصيةء ثم أخيراً 
يتم تجميع الدرجات التي حصل عليها الفرد في جميع SAM‏ 
الخصائص. 
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© طريقة الترتيب: تقضي طريقة الترتيب Akernavon ranking method‏ أن 
يقوم الرئيس بترتيب مرؤوسيه ترتيياً تنازلياً من الأفضل إلى الأسوأ 
طبقاً للمستوى العام لأدائهم. وقيمة هذا المستوى أو مساهمته في 
بیغ أهداف القم أو الإدارة وبالتالي أهداف المؤسسة. 

© طريقة المقارتات الثنائية: تقوم طريقة المقارئات الثنائية ٠ند‏ 
Comparison method‏ على ترتيب المرؤوسين اعتماداً على المقارنة 
الثنائية بين كل مرؤوس مع باقي المرؤوسين للوصول إلى أفضلهم. 
تساهم هذه الطريقة في جعل طربقة الترتيب أكثر دفة» حيث يتم 
مقارنة كل مرؤوس بالنسبة لكل سمة أو خاصية بباقي المرؤوسين» 
مما يسهل عملية المقارئة ويجملها أكثر دقة. 

© طريقة القوائم: بتم بمقتضى طريقة القوائم Checklist‏ قيام الرئيس 
بإعداد قائمة تحتوي على جمل متنوعة تصف مستويات مخئلقة لأداء 
المرؤوسين» ويتم اختبار الجمل التي يعتقد الرئيس بأنها تصف أداء 
المرؤوس الذي بقوم بتقييم atl‏ 

© طريقة التوزيع الإجباري وفقاً لطريقة الترزيع الإجباري Forced‏ 
ution method‏ يقوم الرئيس بتقسيم مرؤوسيه إلى مجموعات 
ويرتب كل مجموعة حسب موقعها أو مراكزهاء AS‏ يضع /١9‏ من 
أعضاء مجموعة معينة في المجموعة الأولى» و15/ في المجموعة 
التي Gt‏ وهكذاء ويجري تفسيم الأفراد إلى مجموعات وترتيب هذه 
المجموعات طبقاً للمستوى العام لأدائهم وليس على أساس مجموعة 
من العوامل المختلفة للتقييم. 


: الطرق الحديثة‎ ٠ 
أبرز الطرق الحديثة المستخدمة في تقييم أداء الموارد البشرية هي‎ 
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طريقة الاختيار الإجباري» طريقة الأحداث الحرجة؛ طريقة التقرير 

المكتوب والإدارة بنظام الأهداف. 

© طريقة الاختيار الإجباري: تقوم طريقة الاختبار الإجباري Forced:‏ 
Choice‏ على تجميع عدد كبير من العبارات التي تصف أداء الفردء 
ويتم نوزيع تلك العبارات في ثنانيات كل منها تعبر عن ناحيتين من 
النواحي المرغوية في الفردء وثنائيات كل منها تعبر عن ناحيتين من 
النواحي غير المرغوية في أداء الفرد. ويتم إعداد سر خاص بتحديد 
العبارة التي تعتبر أكثر أهمية في كل ثنائية وذلك السر لا يعرفه الرئيس 
القائم بعملية التقييم. ويتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل 
منها تحتوي على أربع عبارات التين تعبران عن الصفات المرغوبة في 
المرؤوس وائنتين تعبران عن الصفات غير المرغوية فيه ويطلب من 
المشرف وضع علامة أمام العبارة الأكثر انطباتاً على المرؤوس 
والعبارة الأقل انطباقاً عليه. وبمراجعة العبارات المختارة على السر 
الخاص يمكن تحديد قيم الشخص عن طريق احتساب العبارات 
المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في السر الذي تم إعداده 

© طريقة الأحداث الحرجة: الأساس في طريقة الأحداث الحرجة Critical‏ 
»هم هو تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في 
نجاح أو فشل العمل؛ ويطلب من الرئيس أن يلاحظ أداء مرؤوسيه 
ويقرر ما إذا كانت أي من تلك الوقائع تحدث منهم في أدائهم 
لعملهم. ويتم تقييم أداء الفرد على أساس عدد من الوقائع التي 
حدنت في عمله ومدى خطورتها من حيث نجاح أو فشل العمل. 

© طريقة التقرير المكتوب: تقوم طريقة التقرير المكتوب Freeform essay‏ 
على احنفاظ الرئيس بقائمة خاصة ولا يركز على الوفائع الأساسية 
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فقطء إنما يكتب في نهاية الفترة التي يجري فيها النقييم تقريراً يذكر 
فيه حكمه على أداء مرؤوسيه وانطباعاته وتعليقاته على هذا الأداء. لم 
تتولى إدارة الموارد البشرية تصنيف الأحكام والتعليقات حسب 
دلالاتها على خصائص أو عرامل معيئة للتقييم. 
© طريقة الإدارة بنظام الأهداف: تتضمن طريقة الإدارة بالأهداق 
Management by objectives (MBO)‏ وضع مجموعة من الأهداف قابلة 
اللقياس لكل مرؤوس ومراجعة مدى تقدمه في تحقبقها. وتنطلب من 
الرئيس أن يحدد Gal‏ معينة لكل مرؤوس ثم يناقشها ويناقش أدانه 
وتقدمه قي العمل نحو تحقيق الأهداف المخصصة له. 
بعد استعراضتا لطرق تقييم أداء الموارد البشرية؛ يبقى السؤال 
المطروح هو: كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية الاختيار بين الطرق 
البديلة لتقييم الأداء؟ إن عملية تقييم الأداء كما أشرنا تخدم عدة أهداف 
وبالتالي ليس من الممكن أن تكون هناك طريقة شاملة ومناسبة لخدمة كل 
الأمداف فالمشكلة التي تواجه إدارة الموارد البشرية 
طريقة تفييم الأداء المناسبة على ضوء الهدف المراد تحقيقه. هذا من جهة 
Ul‏ من جهة ثانية فإن معايير تقييم الأداء تتكون من جوانب كثبرةء إلا أن 
بعضاً منها فقط فد يلائم هدفاً تقييماً محدداء زيادة على ذلك تختلف 
الأهداف المحددة لتقييم الأداء بشكل كبير من مؤسسة لأخرى» وتختلف 
اختلافاً كبيراً فيما بينها من حيث العوامل البيئية والتنظيمية والفردية التي 
تؤثر على الأداء. لذا من المفروض عند اختيار طريقة أو طرق مناسبة 
لعملية التقييم أن تؤخذ تلك العوامل في الحسبان وإلا فرغ النفييم من 
مضمونه» ولن يحقق الأهداف المطلوبة. فيما يلي يمكننا أن نحدد ماهية 
الاعتبارات التي تحكم عملية اختيار طريقة ما من طرق تقييم الأداء وفقاً 


“pe للشكل‎ 





في تحديد 
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اعنبارات اختيار طريقة تقييم الأداء 
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ت أساليب نقل نتائج تقييم الأداء 


يالرغم من عدم ارتياح الرؤساء بتقديم نتائج التقييم لمرؤوسيهم. إلا 


أن هذه الخطوة ضرورية جداً للحفاظ على مستويات الأداء المستقبلية 
للمرؤوسين» وقد أورد خبراء عديدون في هذا المجال عدة أساليب 
للتقلب على مقاومة الرؤساء في نقل ننائج تقييم الأداء أهمها: 


الإخبار بالنتائج: أي ab‏ وامتنع. يفوم هذا الأسلوب على أخبار 
المرؤوس بتنائج تقييم أدائه السلبية والإيجابية معأ ثم يبت الرئيس 
صحة التقبيم» كما يحاول الرئيس أن يؤثر على المرزوس حتى 
يحصل على التزام مته بتحسين مستوى أدائه: لا يعتمد هذا الأسلوب 
على محاولة الرئيس أخذ وجهة نظر المرؤوس أو الاستماع إلى 
تعلبقاته أو الدفاع عن نفسه تجاه نتائج تقييم أدائه . 
الإخبار بالننائج والاستماع إلى المرؤوس: أي بلغ وأنصتء هو نفس 
الأسلوب السابق؛ ولكن يُسمح للمرؤوس بمناقشة الرئيس بنتائج po‏ 
col‏ ويتابع ردود فعله تجاء التقييم وإرشاده بأسلوب غير موجه 
حل المشكلات: يقوم هذا الأسلوب على منافشة الأهداف الني تم صياغتها 
اللمرؤوسين مسبقاً وارتياطها يمستويات أدائه ومدى تقدمه في العمل وصولاً 
لتلك الأهداف. ومن ثم يسعى الرئيس إلى حل المشكلات والصعاب التي 
تحد من فاعلية أداء المرؤوس بتذليله لتلك المشكلات. يعتبر أسلوب حل 
المشكلات أكثر قعالية من غيرها من حيث رفع درجة رضا المرؤوسين 
وانجاههم نحو تحسين مستويات أدائهم . 

ولكن بالرغم من أهمية هذه الأساليب وأفضلية الأسلوب الأخيرء 


إلا أنه لا بد من متاقشتنا لمقابلات التقييم؛ ما لها وما عليهاء وكيف 
يمكن تفعيلها؟ 
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ت مقابلة تقييم الأداء 

تبلغ عملية التقييم ذروتها بمجرد الإعلان عن إجراء مقابلات التقييم 
وإصدار الأحكام المرتبطة بأداء الموارد اليشرية. لذلك من واجب الرؤساء 
اطلاع مرؤوسيهم على مدى تقدمهم؛ وشرح وجهة نظرهم في نتائج 
أدائهم وحكمهم عليه من خلال مقابلات التقييم» لأن المرؤوسين 
يحتاجون إلى معرفة نتائج عملهمء خاصة إذا كانوا يحتاجون إلى تحسين 
في مستويات أدائهم. فمقابلة التقييم Appraising mterview‏ هي بمثابة لقاء 
عمل بين الرئيس والمرؤوس لمراجعة تقييم أدائه» واتخاذ جملة قرارات 
لمعالجة القصور في الأداء ودعم نقاط ال حفاظاً على مستويات 
الأداء المطلوبة لتعزيز الفاعلية التنظيمية. إذاً ما هي أهداف المقابلةء إدارة 
المقابلة» مشكلات المقابلة وكيفية علاجها. 














٠‏ أهداف المقابلة 
إن تحليل المعلومات والمعطيات النانجة عن عملية التقييم لا تخدم 
ققط إدارة الموارد البشرية في الحكم على فعالية أداء الموارد البشرية؛ إنما 
فد يساعد التحليل على اكتشاف ثغرا قد تحول دون تحقيق 
الأداء المطلوب للموارد البشرية؛ بناء عليه تتمحور أهداف المقابلة في 
النقاط التالبة 
© تصوير وضعية الأداء للموارد البشرية: واطلاعهم على ننائج ممارستهم 
للوظائف أو للمهن التي يشغلونها. 
© تحديد مكامن القوة والضعف في الأداء والتمهيد لدعم مكامن الفوة 
والسبطرة على مكامن الضعف يغية إزالتها. 
© مشاركة الموارد البشرية في طبيعة الوسائل والإجراءات التي تؤدي إلى 
تحسين وتطوير الأداء المستقبلي. 
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© تحديد نقاط القوة والضعف من وجهة نظر المرؤوسين فهي تتعلق بتنظيم 
وإجراءات وظروف العمل والاطلاع على وجهة نظرهم بخصوص 
أهداف وسياسات إدارة الموارد والمؤسسة 

© الاطلاع على آراء الموارد البشرية بخصوص عملية تقييم أدائهم. 
وإشعارهم بأن آراءهم موضع مناقشة وترحيب. 








© إدارة المقابلة 


يعتقد الكثبر من الكتاب بأن إمكانيات نجاح مقابلات التقييم وتحقيق 

أهدافها يترقف على LAS‏ إدارة المقابلة How to conduct the inerview‏ من 
جهة؛ وعلى كفاءة الرؤساء في إدارة مقابلات . ولكن برأينا أن 
فعالية المقابلة وإن كانت نتوقف على كيفية إدارتهاء إلا أن المدخل 
الوحيد لتحسين شروط نجاح المقابلة التقبيمة» هي في تدريب الرؤساء 
على إجراء مقابلات التفييم. لان الاستهالة باختيار من ليست لديهم القدرة 
على إدارة المقابلة: قد بتسبب بمشكلات ذات تأثيرات سيئة بين الرئيس 
ومرؤوسيهء وقد تشجع في حالات كثيرة إلى إثارة أنواع من الصراعات 
الظاهرة أو الخفية بين الطرفين؛ مما يفقد عملية وتتائج التفييم أهميتها 
وأهدافها. إن التسليم بأهمية تدريب الرؤساء على إجراء مقابلات التقييم 
كدخل إلزامي لضمان فعالية إدارة المقابلة. يمكن في المرحلة الثالية إبراز 
أهم الركائز التي نقوم عليها إدارة المقابلة التقييمية الفعالة وهي : 
» يسنهل الرئيس المقابلة Ob‏ يعرض على المرؤوس أهداف هذه المقابلة. 

oly‏ الهدف النهائي لهذه المقابلة هي لمساعدته في استشراق المستقبل 
© يبدأ الرئيس حواره مع المرؤوس بالتركيز أولاً على نقاط القوة في أدائه 

والثناء vale‏ على أن يتفل الرئيس بعد ذلك إلى عرض نقاط الضعف. 
© يترك الرئيس المرؤوس بإيداء رأيه» وعليه أن يتوقع Wy‏ دقاعياً خاصه 

برده على أدائه الضعيف. وقي هذه الحالة OF‏ قدرة الرئيس على التعامل 
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مع الموقف الدفاعي هي مهارة تقييمية هامة جداًء وعليه أن يدرك أن 
السلوك الدفاعي للمرؤوس هي TL‏ عادية: ويالتالي على الرئيس عدم 
مهاجمة الموقف الدفاعي للمرؤوس» إنما يتطلب الموقف استيعاب 
ردات فعل المرؤوسين والسماح لهم بإظهار هذا الميل للدفاع. 

أن يفسح الرئيس في المجال للمرؤوس وأن يشجعه على تقييم ذاته» 
وذكر كافة المشكلات التي تعيق هذا الأداءء وأن يسمع اقتراحاته بشأن 
وسائل حلها. 

أن بيبن الرئيس للمرؤوس تلك المجالات في عمله التي بإمكانه أن يطور 
فيها أدائه من خلال التدريب وفرص التنمية المتاحة أمامه. 

أن يقدم الرئيس كافة المسائدة للمرؤوس حول تحسين أدائه المستقبلي: 
وقد يذهب الرئيس في هذه المرحلة من المقابلة إلى تقديم نوجيهات 
وإرشادات في مجالات معينة خاصة بالعمل لتحسين مستوى أداء 
المرؤوس. 

أن يتأكد الرئيس من أن المرؤوس قد أدرك قعلاً ثقاط الفوة والضعف في 
أدائه» وأن المقابلة قد بلغت ذروة نتائجها وأهدانهاء وبلجأ الرئيس في 
النهاية إلى مشاركة المرؤوس في وضع أهداف جديدة وتحديد إجراءات 
وأساليب تحقيقها. 

إن كافة المرؤوسين يميلون إلى معرفة ننائج أعمالهم من جهة نظر 
رؤوسائهم؛ ولكنهم في الواقع بريدون ويميلون أكثر إلى سماع الدعم 
والتشجيع والشعور بالأمان من رؤوسائهم. وليس الانتقاد والتهديد . 

أبنت حالات أن الانتقاد والتهديد الذي يوجهه الرئيس لمرؤوسيه 
a‏ التقييمء قد يحدث آثاراً سلبية سواء على الأداء المستقبلي 
اريز أو على المناخ العام للوحدة التنظيمية التي يعمل في إطارها 
الرئيس والمرؤوس 

إن قناعة المرؤوس بتحيّز الرئيس في عملية التقييم» تسمح له باستخدام 
وسائل دفاعية في المستقبل» خاصة إذا كان الرئيس عرضة للتقييم من 





نا 


جانب المرؤوس نفسهء فرد فعل المرؤوس حيال التقييم ستكون موضع 
اتتقام. وتحيّز كردة فعل طبيعية - 

إزاء هذه المشكلات. لا بد لإدارة الموارد اليشرية من تفعيل إدارة 
المقابلات بغرض تقييم أداء مواردها يما يحقق الأهداف المشتركة للموارد 
البشرية من جهة وللمؤسسة من جهة أخرى. 








ت مشكلات مقابلة التقييم والحلول 

مع التسليم بأهمية الركائز الثي تقوم عليها إدارة المقابلة Rent‏ 
إلا أن هناك عدة مشكلات تعيق فعالية المقابلة في تحقيق أهدافهاء ولعل 
أبرز هذه المشكلات هي التي نتجسد في صعربة المواقف التي يقفها 
الرؤساء عند إصدار الأحكام على نتائج أداء مرزوسيهم» فمعظم الرؤساء 
لا يفضلون تمثيل دور القضاة خاصة إذا كانت تنائج التقييم سلبية بالنسبة 
للمرؤوسين٠‏ لذا لا يفضل الرؤساء نقل نتائج تقييم الأداء لمرؤوسيهم. 
ويورد أحد المختصين في هذا المجال شواهد تفيد أن الرؤساء المباشرين 
قد اكتشفوا أن نجربة نقل نتائج ومعلومات التقييم |١‏ بة غير 
سارة. ويعتقد خبراء آخرون أن الرؤساء يتحفظون ولا يعطون تفصيلات 
حينما يضطرون إلى مواجهة مرؤوسيهم بحقائق تقييم أدائهم. كما كشفت 
إحدى الدراسات حول تقييم الأداء أن الرؤساء الذين يعلمون بأن نتائج 
تقييم أداء مرؤوسيهم ستخدم أغراضاً إدارية: يقرمون في الواقع بإعطاء 
تقديرات أعلى من التقديرات التي تستخدم نتائجها لأغراض النطوير 
والتدريب. 

إن إيجاد الحلول المناسبة لهذه المشكلات؛ طالما أن مقايلات 
التقييم هي حاجة ملحة لا يمكن الاستغناء عنها في بلورة نتائج ا 
واستخدامها في عمليات التحسين المستمر لمستويات أداء الموارد البشرية» 
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وفي هتا الإطار نرى أولاً: ضرورة أن تسعى الإدارة إلى نشر ثقافة ثقييمية 
ُبرز من خلالها أن أهداف التقييم ستصب في مصلحة مواردها حالياً وفي 
المستقبل» في صورة تحسين مستمر لمستويات أدائهم» وانعكاس ذلك 
على مساراتهم الوظيفية داخل المؤسسة. لا شك أن هذه الثقافة ستزيد من 
عوامل الثقة» مما يقلل الشعور بالتهديد وعدم الأمان من us‏ تقييم 
رؤوسائهم. ثانياً: أن يترك الرؤساء لمرؤوسيهم الفرصة باكتشاف مكامن 
التطوبر والتحسين بأنقسهم» كمدخل استيعابي لردات قعل المرؤوسين: 
مما يسهل بعد ذلك من قبول المرؤوسين لتوجيهات الرؤساء والقناعة 
بتنقيذها. ثالثاً: أن يعرف الرئيس حدوده» كأن لا يتوقع حل جميع 
المشكلات التي تواجه مرؤوسيه خاصة المشكلات GY‏ لذا فإن قدرة 
الرئيس على إقئاع مرؤوسيه على فهم وإدراك بعض نقاط الضعف في 
أدائهم ot‏ والتعامل مع المشكلات النفسية العميقة لمرؤوسيه شيء 
مختلف تماماً. رابعاً: أن ثأكد إدارة الموارد اليشرية من أن نثائج طرق 
التقييم المستخدمة في عملية التقييم على درجة عالية من الدقة وبعيدة عن 
التحيز والتفضيل الشخصي» مما يرفع من مستويات AR‏ ونكون مصدر 
ارتياح من قبل المرؤوسين ويزيد من فعالية المقابلة. 








ت منهجية عملية تقييم الاداء 

من خلال استعراضنا لعملية تقييم الأداء والمشكلات الني تعترضهاء 
ومن ثم كيفية السيطرة على هذه المشكلات بغرض ضمان فعالية هذه 
العملية» نوصي المؤسسات التي تعتمد على التقبيم في اكتشاف مستويات 
أداء مواردها البشرية بمنهجية متكاملة لهذه العملية: تقوم على الخطوات 
التالية: رسم سياسة التقييم وإعلانهاء اختيار طريقة التقييم: العلاقة بين 
أطراف عملية التقييم وأخيراأ مواجهة نتائج التقيم. 
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٠‏ رسم سياسة التقييم وإعلاانها 

رسم السياسة نبدأ بتحديد الأهداف التي تستخدم من أجلها سياسة 
التقييم» تحديد الموارد التي ستخضع للتقييم» نحديد من يتولى عملية 
التفييم isl‏ تحديد الفثرات الزمنية التي سيخضع قيها الأداء للتفييم . 

إن رسم السياسة يجب أن يكون مستنداً عى الأهداف التي تسعى 
إلى تحقيقها بالنسبة لكافة الوحدات التنظيمية في هياكل المؤسسات؛ ومن 
ثم يتم شرح هذه الأهداف للموارد البشرية؛ بهدف HAN‏ دور كل فرد في 
المؤسسة وعلاقته بأهداف وحدته. تساعد عملية صياغة الأهداف تحديد 
مستويات الأداء للوحدات التنظيمية ومن ثم مستويات أداء الموارد ضمن 
هذه الوحدات. مع الأخذ في الاعتبار أنه لا يمكن لإدارة الموارد البشرية 
أن تشترط علي مواردها بلوغ مستويات محددة للأداءء إذا لم يتم تدريبهم 
على AS‏ الوصول لتلك المستويات . 

في إطار رسم السياسة أيضاًء يتبغي على إدارة الموارد البشرية 
تحديد ما الذي نريد تقييمه؛ أي قياس أداء الموارد البشريةء لتتولى بعد 
ذلك تخصيص المعايبر التي يمكن استخدامها في قياس الأداء. أن تركيز 
إدارة الموارد البشرية في تقييمها لأداء الموارد البشرية على خصائص أو 
سمات معينة أو نواحي سلوك محددةء يحقق موضوعية التقييم ويسهّل 
اختيار الطريقة المناسية لقياس السمات أو الصفات التي يمكن الحكم 
عليها عند قياس مستويات أداء الموارد البشرية. 


٠‏ اختبار طريقة التقييم 


يعد تحديد سياسة التقييم ومكوتاتهاء تيدأ إدارة الموارد البشرية 
باختبار الطريقة التي تاعدها على ذلك. وهنا لا بد ly‏ نشير إلى اتجاه 
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المؤسسات الجمع بين أكثر من طريقة لهذا الهدف وذلك تحقيقاً Ba‏ 
والموضوعية في عملية التقييم . 

في المبدأء يتوقف اختبار الطريقة التقييمية على من سيتولى عملية 
التفييم وعلى عدد الموارد البشرية التي ستخضع لهذه العملية. إن قلة عدد 
الرؤساء القائمين بالتقييم: يمن الإدارة من تدرييهم بعناية والاكتفاء بتقارير 
مبسطة دون حاجة إلى تفسير كل صفة من الصقات المطلوب رضع تقييم 
rivers‏ أما في حالة وجود عدد كبير من الرؤساء فيفضل أن تكون الصفات 
المعنية محددة وواضحة. 

في المبدأ Lad‏ براعى عن تحديد الصفات أو السمات المطلوب 
تقيبمهاء طبيعة الوظائف في المؤسسة» بمعنى آخر عند اختيار الصفات 
المطلوب تقييمها عند المرؤوس ينبغي أن تكون ملائمة لنوعية الوظيفة أو 
المهنة all‏ يمارسها. من جهة ثائية يجب التأكد من فهم الرئيس للصقات 
المطلوب وضع نقبيم عنهاء ويرجع السبب في ذلك إلى اختلافات فهم 
الرؤساء لتلك السمات أو الصفات» ولضمان فهم الرؤساء لمعاني تلك 
السماث فمن الضروري وجود تعريفات محددة لتلك الصفات والسماث. 

في المبدأ أخيراً أنه حين تحدد إدارة الموارد البشرية الصفات 
والسمات أو العوامل التي نشكل أساس التقييم» فإنه يجب توضيح هذه 
العوامل أو السمات ليس إلى الرؤساء فقط إلما لكافة الموارد البشرية. 
٠‏ العلاقة بين أطراف عملية التقييم 


استطراداً من الخطرتين السابقتين» لا بد للرؤساء أن يوضحوا 
لمرؤوسيهم أبعاد ودورهم في تحقيق الأهداف» المزايا التي سيحصلون 
عليها من اتباع الخطة المتفق عليها لتحقيق الأهداف» ومن ثم التركيز على 
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أهمية أدائهم للوظائف المطلوبة منهم. كما لا بد للرؤساء أن يوضحوا 
المرؤوسيهم التتائج السلبية على أوضاعهم الوظيفية في حالات عدم تحقیق 
الأداء المطلوب. وقي إطار العلاقة أيضاًء تلعب إدارة الموارد ١‏ 
أساسياً في إرساء مفهوم جيد للعلاقات بين طرفي عملية التقييم» تقر 
على التعاون والتواصل والتوجيه واستعراض المشاكل والبحث في أسبايها 
رطرق حلهاء » مما يساعد على تقوية العلاقة التبادلية بين طرفي التقييم 
ويدقع المرؤوسين إلى تحسين مستويات أدائهم . تعكس هذه العلاقة القوية 
اتجاهاً لدى الرؤساء إلى إخبار مرؤوسيهم عن مدى تقدمهم في تحقيق 
الأهداف» أر إخبار بعضهم بنقاط الضعف في أدائهم وسبل علاج هذا 
الضعف تمهيداً لرفع مستويات أداتهم . 





٠‏ مواجهة نتائج التقييم 
إن عفد مقابلات التقييم مرحلة أساسية لمناقشة تقييم أداء المرؤوسين 
والمشاكل أو الصعوبات التي تعترض مسيرة ا ری التغلب عليها 





إن مناقشة النتائج وتبادل الآراء حول العمل والبيئة التنظيمية تسمح لإدارة 
الموارد البشرية منافشة الرؤساء لنتائج التقييم واتخاذ كافة القرارات التي 
تتلاءم مع هذه التائج (قرارات إدارية: قرارات تدريبية وقرارات تنظيمية) . 

إن منهجية تقييم الأداء هي عملية مستمرة وذلك لارئياطها بصفة 
مستمرة بتقييم أداء الموارد البشرية» وعلى اعتبار أن الأداء هو الشغل 
ER‏ بن وللمؤسسة Lal‏ لذا op‏ مراجعة هذه المنهجية 
وتطويرها ت تعتبر تحدياً فائماً لإدارة الموارد البشريةء تظراً bY‏ هدء 
المنهجية بجمله تغييرات محتملة على أهداف المؤسسة مما يستدعي ذلك 
من تغييرات على مكونات عملية تقييم الأداء 
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الفصل التاسع 


التعويضات وتقييم الوظائف 


ت مفهوم التعويضات في العمل 
ت أهمية التعويضات والمزايا 

ت التعويضات وآداء الموارد البشرية 
ان نظرية العدالة 

د التعويضات وانواعها 

ت التعويض المباشر وتقييم الوظائنف 
ت نظم الأجور في المؤسسات 


فلن 


الفصل التاسع 
التعويضات وتقييم الوظائف 


مقدمة 


تقوم المؤسسات في العصر الحديث على ميدأ الشراكة الدائمة بين 
المؤسسة ككيان افتصادي اجتماعي حاضن للموارد البشرية» والمواره 
البشرية باعتيارها المحرك الأساسي لنمو وتميّز وديمومة المؤسسة؛ وتقوم 
هذه الشراكة على توازن المصالح بين المؤسسة ومواردها وتصيح جزءاً لا 
بعجزأ من ثقافة هذه المؤسسة وبالتالي من استراتيجية إدارة الموارد 
البشرية. على ماذا ترتكز هذه الشراكة بالنسبة للفرد وللمؤسسة؟ 

بالنسبة للفرد قهو يمارس عملاً ويقدم وقتاً وجهداً لأسباب ودوافع 
واحتياجات متعددة ومتشعية. بالنسية للمؤسسة فهي في مقابل هذا الوقت 
والجهد تحقق th‏ تم رسم إطاره وحجمه ونوعه لكل فرد. ما بين تقديم 
الوقت والجهد وتحقيق الأداء» ما بين مدخلات الفرد (رقت وجهد) 
ومخرجاته GLY‏ تتحدد تعويضات الفرد من حيث القيمة والنوعية. 

هذه العلاقة التبادلية للمصالح بين الفرد والمؤسسة؛ ترسم العلاقة 
التبادلية الأكبر والأشمل بين الموارد البشرية واستراتيجية المؤسسة التي 
نقوم على قناعة هذه الموارد بتقديم إمكانياتها وخبراتها مقابل قتاعة 
المؤسسة بتقديم تعويضات ومزايا بشكل يؤسس إلى تأمين استقرار ونمو 
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وتميّز الموارد البشرية والمؤسسة في الوقت نفسهء ويؤسس أيضاً إلى 
تمتين قاعدة وميدأ الشراكة يبن الطرفين. 
ت مقهوم التعويضات في العمل 

مع تسليمنا بتعدد المفاهيم المتعلقة بتعويضات العمل Conpensation‏ 
at work‏ التي تدفعها المؤسسات مقابل جهود وخيرات مواردها البشرية. 
فسلة التعويضات والمزايا هذه ترتبط مباشرة بعوامل كثيرة» منها ما بخص 
المؤسسة؛ ومنها يرتبط بتأثيرات المحيطات على رسم وتخطيط المؤسسة 
لمضمون هذه السلة من تعويضات ومزايا وأهدافها بغرض التأثير على 
توجيه سلوكيات أداء الموارد البشرية في الانجاهات التي ترسمها 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية. ولكن بالرغم من اخثلاف المؤسسات 
بهذا الخصرص» إلا أن القاسم المشترك بين معظمها هو في 
إدارة سلة التعويضات والمزايا بشكل يجعل من بعضها مؤسسات 
تتمتع بمستويات عالية من الاستفرار لمواردها البشرية؛ وفي الوقت نفسه 
رائدة في جذب الموارد البشرية الذكية. 

ولكن بالرغم من تعدد النظرة والمفاهيم إلى التعريضات إلا أن أكثر 
المفاهيم رضوحاً هو الذي يشير إلى كافة أشكال الأجور والعرائد التي 
يحصل عليها الفرد نظير جهد مبذول في وظيفة محددة؛ أر نظير عمله 

وهذه التعويضات قد تأخذ أسلوبين: الأسلوب الأول وهو المتعلق 
بالمدفوعات المالية المباشرة والتي تأخذ شكل الأجور والمرتبات والحوافز 
والعمولات» والأسلوب الثاتي وهو المتعلق بالمدفوعات غير المالية والتي 
تأخذ شكل المزايا المالية مثل التأمينات والخدمات والإجازات مدفوعة 
الأجر. 








د أهمية التعويضات والمزايا 

مما لا شك فيه أن حجم التعويضات والمزايا التي يقدمها القطاع 
العام والأعمال للموارد البشرية المستوظفة فيهما في كافة الدرل دون 
استشناء» لا يسمح بتجاهل أهمية سلة التعويضات» من حيث حجم 
التعويضات ونوعياتهاء ومن حيث تأثيرانها على مالية الدولة أو على حجم 
التكاليف في مؤسسات قطاع الأعمال وانعكاساتها على رفاهية ١‏ 9 
ويمكن أن ننظر إلى أهمية التعريضات من خلال رؤيتين: رؤية داخلية 





وأخرى خارجية. 
فيما يتعلق بالرؤية الداخلية تبرز أهمية التعريضات في : رؤية 
Legal‏ ورؤية الموارد البشرية. 


تنظر المؤسسات إلى التعويضات بالرغم من ضخامتها خاصة في 
المؤسسات الكبيرة والمتوسطةء إلا أنها تدخل ضمن استرانيجياتها 
وسياساتها وتعطى لها أولوية عن سواها كونها أحد أهم مقومات استقرارها 
ومن ثم تميزها للمحافظة على مركزها التنافسي. كما أن تميز إدارة 
الموارد البشرية في رسم سياسات مميزة للتعويضات؛ يسمح لهذه 
المؤسسات أن ped‏ القيادة beader‏ في جذب أكفأ الموارد البشرية وأن لا 
تكون مؤسسات تابعة »5000. تبرز أهمية التعويضات بالنسبة 
للمؤسسات”' مع فلول نظرية أن التعويضات المنخفضة يجعل من 
المؤسسة أكثر ننافسية من غيرهاء ذلك أن هناك GIG‏ شاملة مرتبطة 
بطبيعة وعنصر العمل تحدد هي مستوى المنافسة الذي يجب أن يسودء 
وهذه التكاليف لا تنشأ فقط يسبب مستويات النعويضات ولكن أيضاً بسبب 
مستوى ونوعية الإتتاجية. لذلك فإن القضية لا تتعلق فقط بما تحصل عليه 
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الموارد اليشرية من تعويضات ومزاياء إنما أيضاً بما يحققونه من إنتاج من 
حيث الكم والنوع. 

أما الأساس في أهمية التعويضات بالنسبة للموارد البشرية كونها 
YI‏ تحقق لها مستويات عالية من الاستقرار الحالي والمستقبلي نتيجة 
شعورها بالأمان والأمن في مؤسسات تطبق معهم قاعدة الشراكة في 
المصالح؛ ثانباً: تحقق لها مستويات عالية من الرضا الوظيقي حيث تميل 
الموارد البشرية إلى قناعتها Ob‏ جهودها توازي وتستحق التعويضات التي 
تحصل عليهاء وثالثً؛ تنظر الموارد البشرية إلى أن توازن المصالح بينهم 
وبين المؤسسة سيحقق درجات عالية من الولاء المتبادل بين الطرقين؛ 
وبالتالي من الطبيعي أن تربط الموارد البشرية الولاء ومستوياته بتميز 
التعريضات التي يحصلون عليها من المؤسسة بمقارنة بغيرها. 

أما فيما يتعلق بالرؤية الخارجيةء تبرز أهمية التعويضات من وجهة 
نظر: الدولة والثقابات العمالية. 


تنظر الدولة إلى أهمية التعويضات التي تحصل عليها الموارد البشرية 
بمدى تأثيراتها مباشرة على الاقتصاد المحلي وتحديداً على النانج 
المحلي» وعلى متانة وحصانة هذه الموارد اقتصادياً واجتماعياً. لما تشكله 
هذه التعويضات بأشكالها المختلفة من سد منيع في توازن المشكلات 
الافتصادية والاجتماعية التي تظهر نتيجة الإخلال في توازن التعويضات. 
كما تؤدي التعويضات إلى تعزيز أسواق العمل وعلى المعروض متها كون 
هذه التعويضات قادرة بشكل كبير على الوفاء بالتزامات الموارد البشرية 
اقتصادياً واجتماعياً. كما يعطى تدخل الدولة قي القرارات المتعلقة 
بالتعويضات أهمية خاصة للتعويضات على المستوبين العام والخاص من 
حيث إعادة العدالة في توزيع الدخل والثروة بين المواطنين: ومن حيث 
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التدخل المباشر في تحديد مستويات الحد الأدنى للأجور أو في كيفية 
التعويض عن الوقت الإضافي وكذلك المزايا والخدمات AI‏ يجب على 
المؤسسات في قطاع الأعمال تقديمها لمواردها البشرية. 

ui‏ على مستوى التقابات العمالية: تبرز أهمية التعويضات في تدخل 
النقابات لتأمين الحماية القانوتية للموارد البشرية ولمكتسباتهاء كالمساومة 
الجماعية: نوقيت الحصول على التعويضات؛ ضمان الحصول على 
التعويضات ومدى توافقها مع غلاء المعيشة والرعاية الصحية. 
ت التعويضات واداء الموارد البشرية 

من المنطقي أن تلعب التعويضات بأشكالها المختلفة قوة تائيرية على 
أداء الموارد البشرية YT‏ كان الأسلوب المعتمد في منح هذه التعويضات. 
كما تقوم معظم المؤسسات الكبيرة بإجراء دراسات دورية للتعرف على 
مدى إدراك الموارد البشرية وإحساسهم لديها نجاه سلة التعويضات 
المعتمدة لديهاء ومدى تحقيق هذه التعويضات SI‏ المحددة لها في 
شكل سياسات تأخذ في الاعتبار متغبرات متعددة ترتيط بالمحيطات ذات 
العلاقة المباشرة مع المؤسسة. من هذا المنطلق ما هي اتجاهات 
التعويضات من وجهة نظر المؤسسة؟ بالمقابل كيف تقيّم الموارد البشرية 
سلة التمويضات» هذا ما ستعالجه في الموضوعات التالية. 





٠‏ اتجاهات المؤسسة gle‏ التعويضات 

تحظى التعريضات بأهمية WL‏ من قبل إدارة الموارد البشرية 
لانعكاسها فور إعلائها بصورة سياسات على مسارات أداء الموارد البشرية 
والتالي على المسار العام لأداء المؤسسة. لذا ما هي أهم الأهداف الني 
يجب أن تؤسس عليها التعويضات؛: وكيف يتم صياغة السياسات الكفيلة 
بتنفيذها؟ . 





إن إمكانيات تأثير التعويضات على أداء الموارد البشرية» يتوقف 
بالدرجة الأولى على مدى إدراك إدارة الموارد البشرية بان التعويضات 
يتبغي أن تستند على جملة أهداف أهمها: العدالة؛ الضمان والحماية؛ 
التوازن» المشاركة والتحفيز. 


إن الحاجة إلى تحقيق العدالة equity‏ تعتبر من العوامل المؤثرة 
والحاكمة في تحديد حجم ونوع التعريضات التي يتوقعها الفرد مقابل وقث 
وجهد العمل أو الوظيقة أو المهنة التي يمارسهاء بمعنى آخر تحقق العدالة 
من التعويضات بمجرد ارتفاع مستويات التوقع للفرد من عدالتها. إن 
تحقيق العدالة من التعريضات كهدف مركزي لإدارة الموارد البشرية؛ لا 
يجب أن يقتصر تحقيقها داخل المؤسسة؛ إلما يجب أن تمتد عدالة 
التعويضات قياساً بالتعويضات الممنرحة في المؤسسات المنافسة؛ هذا 
وسنتطرق لاحقاً إلى نظرية العدالة؛ عدالة التعريضات كابرز هدف من 
أهداف التعويضات في حث الموارد البشرية على زيادة الإنتاجية. 

إن قدرة التعويضات في التأثير على أداء الموارد البشرية؛ تنوقف 
على توقير مقومات الحماية والضمان للموارد البشرية and Secunty‏ براعادى؛ 
ويعني الحماية والضمان هو أن توفر سلة التعويضات والمزايا كافة مقومات 
الحماية والضمان من المخاطر المتعارف عليها داخل وخارج المؤسسة» 
وأبرز ما يجب أن تغطيه هذه السلةء المرض» التقاعدء حوادث العمل؛ 
التوقف عن العمل والبطالة. . . الخ. 

Ul‏ بخصوص التوازن Balance‏ يعني أن تلعب سلة التعريضات دوراً 
أساسياً في تضييق hell‏ بين جملة التعويضات التي يحصل عليها الفرد 
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قیاساً بالأفراد الآخرين على نفس مستوى الكفاءء. أو تضبيق Bell‏ ہیں 
تعويضات الرئيس والمرؤوس. لان الخلل الواضح في التوازن يخلق دون 
شك شعورا بالاستياء وبالتالي انخفاضا في الروح المعنويةء وقد يؤدي 
ذلك إلى خلل واضح في أداء الموارد البشرية إن مقارنة سلة التعويضات 
UL.‏ طبيعية في حالات عدم رضا الموارد البشرية عليهاء وبالتالي تققد 
التعويضات أهدافها في التأثير على الأداء 

أما المشاركة Pammicipation‏ تعني مشاركة الموارد البشرية في رسم 
سياسات التعويضات في المؤسسة لتحقيق ميدأ الاعتراف والقبول بهاء مما 
يعطي التعويضات قوة الدفع المطلوبة للتأثير على أداء الموارد البشرية. 

Ul‏ الاتجاء الأخير للتعريضات فهو التحفيز incentive‏ أي توجيه 
سلوكيات الموارد البشرية وتوظيفها في خدمة الأداء المخطط للمؤسسة؛ 
فالتعويضات إذاً تهدف إلى إيجاد الداقع أو تحقيق الدافعية لدى الموارد 
البشرية وتحفيزهم على تحقيق أفضل أداء للوظائف أو المهن التي 
يمارسونها. 

موضوع سياسة التعويضات في المؤسسة «Compensation Policies‏ 
قالسياسة هي مجموعة من الإرشادات ترسم مسارات أداء الموارد البشرية؛ 
إلا أن هذه السياسة وإن كانت توجه الموارد اليشرية إلا أنها ترتبط 
بمجموعة من المتغيرات تؤثر تأثيراً مباشراً على سياسة التعريضات 
قاختلاف حجم المؤسسات على سبيل المثال يسمح للمؤسسات الكبيرة 
التي تواجه منافسات حادة أن ترسم سياسة مميزة للتعويضات تمكنها من 
مواجهة منافسة قوية قياساً بالمؤسسات التي تعمل في ظل ظروف مستقرة: 
حيث نتمبّز سياسة تعويضاتها بالثبات والاستقرار. 

يالرغم من أهمية الأهداف والسياسات الني تسعى المؤسسات إلى 
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تحقيقها من سلة التعويضات والمزايا المقدمة لمواردها البشرية والتي 
تتمحور حول استقرار مواردها وتفعيل ولائها من جهة؛ وإلى تحقيق 
مستويات متوازئة bY‏ على مدار حياة المؤسسة؛ ولكن كيف تنظر 
الموارد البشرية إلى سلة وسياسة التعويضات في المؤسسة؟ 
٠‏ انجاهات الموارد البشرية بشأن التعويضات 

تختلف الأسياب والدوافع التي تدفع الموارد البشرية للعمل في 
وظيفة أو مهنة محددة وفي مؤسسة معينة دون غيرهاء ومع هذا الاختلاف 
نشكل التعويضات والمزابا قوة الجذب الأساسية التي تقف وراء قرارات 
الموارد البشرية في المفاضلة بين الرفض والقبول. أثبتت عدة دراسات أن 
قبول أو رفض الموارد البشرية بنوقف بالدرجة الأولى على رؤيتهم 
وقناعتهم بأهمية التعويضات كقوة جذب لهم الآن ولتطلعاتهم المستقبلية. 
كيف إذاً تنظر الموارد البشرية إلى التعويضات وتأثبراتها مقابل الوقت 
والجهد المبذول لوظيفة أو مهنة معينة على المحددات الذاتية ذات الصلة 
المباشرة بسلوكياتهاء بمعنى آخر ما هي العلاقة بين التعويضات وكل من 
المحددات التالية: الروح المعنوية» الرضا الوظيفي والدافعية. 


ننظر الموارد البشرية فيما يتعلق بالروح المعنوية إلى مدى تأثير 
التعويضات والمزايا الآخرى على مستويات روحها المعنوية؛ بحيث تدفع 
هذه التعويضات والمزايا التي تقدمها المؤسسة باتجاه خلق الرغبة لدى 
الموارد البشرية من أجل تكريس الوقت والجهد في خدمة الأداء العام 
للمؤسسة» أو بمعنى آخر هي التزام الموارد البشرية ببذل الجهد اللازم 
لتأييد سياسات المؤسسة وتحقيق أهدافها. لذا تنظر الموارد البشرية إلى 
التعويضات والمزايا كمدخل أساسي في رقع مستويات الروح المعنوية؛ 
الذي يكس منطق أولويات المؤسسة وهو: أن تأخذ من الموارد البشرية 
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أقصى ما تستطيع من وقت وجهد وتقدم لهم أقصى مقابل من تعويضات 
ومزايا. من أجل هنا oly‏ المؤسسات بإجراء دراسات دورية Sp‏ 
على مدى إدراك الموارد البشرية وإحساسهم تجاه سلة التعويضات 
والمزاياء ومدى مساهمة وتأئير هذه التعويضات والمزايا ليس على الروح 
المعنوية لمواردها البشرية إنما إلى رفع الروح المعنوية إلى أعلى 
مستوياتهاء من خلال استخدام كافة الوسائل والطرق التي تساعد على 
زيادة رغبة الموارد البشرية في رقع مستويات أدائهاء وتعتير الروح المعنوية 
العالية هي إحدى هذء الوسائل. 


إن خلق الروح المعنوية لا يكون إلا ياحتواء جو العمل المحيط 
بالموارد البشرية وخلق الظروف لتتميتهاء واقع الأمر إن تحسن ظروف 
العمل يدقع إدارة الموارد البشرية إلى العناية بهذا الأمر بغية الإفادة من 
القدرات الكامنة لدى الموارد البشرية؛ وكذلك إلى إرضاء شعورهم بتهيئة 
الاستقرار النفسي لهم من خلال التعويضات والمزايا والخدمات التي يمكن 
اللمؤسسة أن تقوم بتوفيرها. 


يظهر لنا بوضوح أهمية الروح المعنوية وتأثيرها على جهد وأداء 
الموارد البشريةء كما يظهر لنا أيضاً كيف ثنظر الموارد البشرية إلى 
التعويضات والمزايا التي تقدمها المؤسسات كمدخل أساس في رقع 
روحهم المعنوية. بالمقابل إن شعور الموارد البشرية بعدم كفاية 
التعويضات والمزايا قي التأثير على روحهم المعتوية؛ تبدأ بعض 
المؤشرات التي تدل على انخفاض الروح المعتوية وبالتالي إلى عدم 
استقرار أداء الموارد البشرية» من أبرز هذه المؤشرات هي: فقدان 
الاهتمام بالعمل. ارتقاع معدل دوران العمل. كثرة الشكاوى» التوقف عن 


إن معالجة وتحليل المؤشرات السابقة تؤدي إلى معرفة السبب 
الأساسي الذي أوجدهاء آما معالجتها واختيار السياسة المناسبة فهي 
مسؤولية إدارة الموارد البشرية قي المؤسسة» وبرأينا ستكون أول الحلول 
المطلوية للسيطرة على هذه المؤشرات هو إعادة النظر بسلة التعريضات 
والمزايا التي تقدمها المؤسسةء إلى أن تدرك الموارد البشرية بأنها متوازنة 
وعادلة مع الوقت والجهد المبذول في العمل 


إن طبيعة التنافر لأمر واضح في العلاقة بين عنصري التعويضات 
والمزايا والرضا الوظيفي للموارد البشرية» فالموارد البشرية تنظر إلى 
التعويضات نظرة الربية والشك وعدم الاقتناع وأخيراً عدم الرضا لمبررات 
كثيرة» يأنتي في مقدمة عدم الرضاء على سبيل المثال» قد لا يقتنع الفرد 
بالوظيقة أو المهنة التي أسندت إليه في هيكلية المؤسسة مما يجعل مستوى 
الرضا الوظيفي لديه عند مستوياته المد « خاصة إذا كان من أصحاب 
الكفاءة ويدرك تماماً ob‏ بستحن وظيفة أو مهنة في مستوى أعلى» 
فالشعور بتفاوت التعويضات والمزايا بينه وبين غيره تجعل من الرضا 
الوظيفي كما ذكرنا في مستوياته المنخفضة. إن تمسك الموارد البشرية 
يوظائفها واقتناعها بالعمل الذي تمارسه والتزامها واستقرارها يجب أن 
تعكس مستويات عالية من التعويضات والمزايا لتعكس با 
مرتفعة من الرضا الوظيفي» وهيكله التعويضات والمزايا ستؤثر بدون شك 
على السلوكيات الإيجابية للموارد البشرية. 














بية درجات 


أما بخصوص التعويضات والدافعية فالنقاش في هذا الإطار يدور 
حول أسئلة مركزية: أولها لماذا يعمل الفرد؟ وثانيها ما هي القوى التي 
تحرك سلوك الفرد؟ GL,‏ ما هو تأثير الدوافع على ميول وسلوكيات 
الموارد البشرية؟ كل هذه الأسئلة تعطي إجابة واحدة تتمحور حول أهمية 
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تحديد القرى الدافعية الي تحرك الموارد اليشرية يائجاه الأداء المخطط لها 
في الهياكل الننظيمية للمؤسسات. 


كثيرة هي النظريات التي ركزت على الربط بين أداء الموارد الب 
والتعويضات. لما لهذا الارتباط من تأثير قوى على دافعية وسلوكيات 
الموارد البشرية . إن نظريات التحفيز أسست لإدارة الموارد البشرية في 
مسألة الدافعية إمكائية الربط بين أداء الموارد البشربة بالتعويضات والمزاياء 
oY‏ هذا الربط يزيد عملياً من دافعية الموارد باتجاه الأداء الذي يحقق 
الإنتاجية المطلوبةء خاصة إذا أخذت المؤسسة بالحسبان ضرورة منح 
التعويضات والمزايا بعد نحقق الأداء الإيجابي للموارد البشرية. 





إن حاجات ورغبات وتطلعات الموارد هي الأساس في بناء هيكلبة 
التعويضات والمزايا في المؤسسات» وكلما تمكنت المؤمات من إشباع 
هذه الحاجات والرغيات من خلال التعريضات والمزاياء كلما اتجهث 
المؤسسات إلى زيادة الداقعية لمواردها البشرية ‏ وهذا ما ترغب به هذه 
الموارد . كلما تقدمت المؤسسة بخطوة سريعة باتجاه فاعلية وكفاءة أدائها 

خلاصة القول لم يحظ إلا القليل من جوانب السلوك التنظيمي 
بالدراسة والبحث؛ مثلما حظيت به موضوعات الروح المعئرية والدافعية 
والرضا الوظيفي. إذ من الواضح أن هذه الموضوعات في غاية الأهمية 
لتسبير العمل وتحقين الأداء والإثناجية المطلوبة: ولكن في الحقيقة فإننا 
إذا ما سلمنا بالخاصية الاقتصادية للمدبرين: فإن الإنتاجية أو الأداء تعد 
واحدة من المعايير الثائوية لنجاح المديرين بعد معيار الربح؛ كما أن 
المحاولاث الئي تم القيام بها من أجل ربط هذء المتغيرات بالإنتاجية 
والأداء قد أخفقت في بيان أي نوع من الانساق يجب أن يتم بينهم. 
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فالروح المعنوية العالية» على سبيل المثال ليست شرطاً Gs‏ لحدوث 
الأداء أو الإنتاجية العالية: كما أنها لا تؤدي بالضرورة إلى إنتاجية أعلى 
من الروح المعنوية المتدنية: لقد فرض هذا الأمر على الباحثين أن يلموا 
إلى حد ما بأن الحديث عن الرضا الوظيفي غالباً ما يكون أقل أهمية من 
التأثير على سلوكيات الموارد البشرية بين البدائل المتوقعة للبدائل المرتبطة 
بالروح المعنوية والداقعية . 

ولكن بالرغم من تعارض نتائج الدراسات والأبحاث المتعلقة 
بالدافعية والروح المعئوية والرضا الوظيفي وعلاقتهم بالأداء والإنتاجية إلا 
أن خلاصة القول» رغم اختلاف الرؤية بين المؤسسة والموارد البشرية 
حيال أهمية وأهداف التعويضات والمزاباء إلا أن الاتجاهات العالمية 
بخصوص بناء مؤسسات مميزة» يجب أن ينطلق من قدرة ما سبق 
وذكرناها بان هذا البناء لا يمكن أن يتحقق أو يتأسس أولاً إلا من خلال 
استقطاب وجذب أكفا الموارد البشرية» ومن ثم تحفيز وتئمية وتطوير هذه 
المواردء وثانياً توازن المصالح بين المؤسسة والموارد البشربة ويأني في 
مقدمتها مبدأ لا يقبل الجدل هو التوازن بين جهود الموارد البشرية وسلة 
التعويضات والمزايا التي تقدمها المؤسسة» شرط تحقيق مبدأ عدالة 
التعويضات والمزايا بين سائر مواردها البشرية. ولكن ما هو المقصود 
بعدالة التعويضات هذا ما سنناقشه مباشرة. 





ت نظرية العدالة Equity theory‏ 

نطرقنا في مجالات سابقة إلى موضوع التوازن بين وقت وجهد الفرد 
وحجم التعويضات والمزايا التي يحصل عليها من المؤسسة» بغض النظر 
عن مركز وظيفته أو مهته في هيكلية المؤسسة . نقصد بالنوازن أن الفرد لا 
يكتفي فقط ببذل الجهد للحصول على التعويضات المقابلة له فقط؛ إنما 


N 


يحرص على الشعور بعدالة هذه التعويضات ومناسيتها أي توازنها للجهد 
الذي بذله . فالعدالة اده والحاجة إليها تعتبر من العوامل الحاكمة قي 
تحديد مستويات التعريضات والمزايا التي يحصل عليها الفردء ولكن كيف 
بحرص أو يطمئن إلى تواقر هذه العدالة؟. عادة يحرص الفرد على مقارنة 
نفسه بالآخرين الفريبين من ظروف عمله. ويحكم على درجة التشابه أو 
الاختلاف في المعاملة التي يلقاها في المؤسسة Lis‏ بالمعاملة التي يلقاها 
هؤلاء الآخرين. فإذا كانت حصيلة المقارنة إنه يعامل معاملة مشابهة فلا 
ردود فعل سلبية تجاه المؤسسةء أما إذا كانت التتيجة أله يحظى بمعاملة 
مختلفة (أقل) فالشعور بالتوتر سيكون سيد الموقف وبالتالي يلجأ إلى 
مجموعة من ردود الأفعال السلبية تجاه المؤسسة؛ ولكن بمن يقارن 
الأفراد أنفسهم؟ وما هو أساس المقارئة؟ 

عادة يقارن الفرد ما يحصل عليه من تعويضات ومزايا مع أقرانه أي 
بالآخرين الذين يعملون في نفس المؤسسة وبوظائف أو مهن مماثلةء أو 
قد يذهب نفس الفرد بمقارنة ما يحصل عليه مع أقرانه في مؤسسات 
منافسة . 

فالمدالة الداخلية Internal Equity‏ بالتسبة للفرد هو إدراكه OL‏ 
سيحصل على تعويضات مقابل الجهد الذي يبذله متوازياً مع تعريضات 
أقرانه في الوظائف الممائلة» كما يدرك في نفس الوقت» أن الاختلافات 
في الوظائف ومراكزها تؤثر على حجم وطبيعة التعويضات وفقاً لأهمية 
الوظائف في الهياكل التنظيمية. أما العدالة الخارجية External Equity‏ بالنسبة 
للفرد فهي إدراكه أيضاً من خلال المقارنة لوظائف أو مهن مشابهة إلى حد 
كبير في مؤسسات منافسة إلى الوظيفة أو المهنة التي يمارسها أنه يحصل 
على تعويضات ومزايا لا بدون فروقات واضحة. 

أما فيما يتعلق بأساس المقارتةء عادة لا يقارن الفرد الحجم المطلق 
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للتعويضات والمزايا التي يحصل عليهاء إنما يبتي مقارنته على تلك 
التعويضات أي المخرجات Outputs‏ التي حصل عليها مقابل جهده أو 
عمله أي مدخلاته مقارناً بما حصل عليه أقرانه مقابل عملهم» فالتعويضات 
لا تقارن بالتعويضات. إنما الأساس في المقارنة هي التعويضات قياساً إلى 
Inputs‏ التي قدمها الفرد والآخرون إلى المؤسسة» لذا بالنسبة للفرد يكون 
أساس المقارنة : 

تعويضات الفرد تعويضات الآخرين 

کے ے س 

مدخلات الفرد مدخلات الآخرين 


إن موقف الفرد في المؤسسة يتوقف على نتائج هذه المقارنةء فإذا 
تساوت النسبتين شعر الفرد بعدالة التعويضات التي تقدمها المؤسسة؛ أما 
خلاف ذلك يشعر الفرد حينذاك بتوتر وصراع يكون داقعاً له بحيث يتجه 
سلوكه تحو انخاذ كافة المواقف لتصحيح الخلل في المعادلة تحقيقاً لمبدأ 
العدالة» ولكن ما يجب الإشارة إليه أن الجهد ليس هو المدخل الوحيد 
الذي يدخل ضمن مفارنات الفرد مع أقرانه: إنما تتضمن المدخلات 
مستوى التعليم» قدرات الفرد ومهاراتهء خبراته» أدوار iy a‏ 
تشكل مدخلات الفرد للمقارنة سماته بالمطلق والتعويضات الخاصة به 
فياساً بالآخرين . 

إن حكم الفرد (الموارد البشرية) بتكافؤ نسب المقارتة سيكون في 
وضع بشعر من خلاله بالعدالة: ولن تتوافر له دافعية ما لنغيير سلوكه تجاه 
المؤسسة. أما إذا كانت نسب المقارنة مختلفة» يشعر الفرد عندئذ بتوتر 
وعدم توازن فقدان وغياب العدالة» وهنا يبرز أمامنا احتمالات: 
الأول أن يقذر الفرد أن وضعه أسوأ من وضع قرينه والثاني أن يقدر بأن 
وضعه أفضل منه. 
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يواجه الفرد الاحتمال الأول من خلال : 

© الضغط على المؤسة لتحقيق مبدأ التكافز بين النسبتين بزيادة 
التعويضات الني يحصل عليها قياس بالآخر 

© إذا لم يحقق الضغط على المؤسسة إعادة التكافزء يذهب ياتجاه الضغط 
التقليل التعريضات التي يحصل عليها الآخر. 

© الانجاه نحو تقليل الفرد لمكوثات مدخلاته (الجهد) في محاولة منه 
لاستعادة التكافؤ في لسبة المقارنة . 

© الاتجاء بالضغط على زيادة مدخلات الآخر. 

© الاتجاء نحو ترك المؤسسة خاصة في حالات اليأس من عدم عدالة 
التعويضات» مما يزيد من فرص تغيبره للمؤسسة بحثاً عن العدالة في 
مؤسسة أخرى . 

© الائجاه نحو تغيبر مدركانه فيما يتعلق ببعض التقديرات أو أن يزيد من 
قيمة أدوار الفرد PV‏ 
أما في الحالة المعاكسة؛ كأن يأني حكم الفرد ob‏ وضعه أفضل من 

الآخرء فإنه يتجه نحو تغيير مدركاته عن المكونات الداخلة في المقارنةء 

ويبدأ بإفناع نفسه بأن مدخلاته هي في واقع الأمر أفضل مما كان مدركاً 

لها في بداية المقارنات. 





بالرغم من بعض التحفظات على نظرية العدالةء إلا أنها أوضحت 
لتا أن الفرد يشعر بالعدالة من جراء مقارنة دائمة لما يحصل عليه وما 
يقدمه بما يحصل عليه الآخرين من جراء ما يقدموثه. لذا على إدارة 
الموارد البشرية أن تسعى إلى تقديم تعويضات ومزايا عادلة داخلياً 
وخارجياء وتعني العدالة هنا إلى ضرورة ريط التعويضات بما تقدمه 
الموارد اليشرية لتحقيق مزيد من الرضا والارتياح للموارد البشرية. كما 
تميل اتجاهات إدارة الموارد البشرية في كثير من المؤسسات إلى BS‏ 
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هامش واسع من المعلومات للموارد البشريةء بالقدر الذي يتيح مقارنة 
التعويضات التي يحصلون عليها قياساً بالتعويضات المقدمة في مؤسسات 
Lite‏ 

نعتقد من خلال ريطنا لموضوع التعويضات والمزايا بأداء الموارد 
البشرية باعتباره أحد أهم المحددات التي يتم عن طريقها تخصيص 
التعويضات والمزايا للوظائف والمهن في المؤسسات. كما نعتقد أن 
التعويضات والأداء يجب أن يرنبطا ارتباطاً وثيقاًء واعتبار هذا الارتباط 
شرطاً مسبقاً للحصول على التعويضات. ولكن بالرغم من أهمية الأداء 
كمحدد أساسي في تخصيص التعويضات. إلا أنه لا يمكن تجاهل 
محددات أخرى يجب أن تأخذها إدارة الموارد البشرية في الحسبان عند 
تخطيط وتخصيص التعويضات والمزايا تمهيداً لربطها بالوظائف أو المهن. 
من المحددات الأخرى الجهد ١610ء‏ الأقدمية Seniority‏ المهارات 
المملركة Skills Held‏ صموبة الوظيفة ob dificuty‏ ودرجة الاستقلالية 
Discretionary Job‏ - أخيراً ببرز من التناقض الذي يوجد كثيراً بين ما تعلنه 
المؤسسة على أنها تكافته عليه وبين ما يدركه الفرد على أنه GIS‏ عليه 
بمعنى أن المؤسسة قد تعلن أنها تمنح التعويضات على أساس معايير معيئة 
للأداء بينما يدرك الفرد أن التعويضات الممنوحة لا تعتمد على المعايير 
المعلنة من قبل المؤسسة. نعتقد أخيراً أن إدارة الموارد البشرية إذا أرادت 
من تخصيص التعويضات أن تستفيد إلى أقصى درجة من التعويضات 
والمزايا التي تمنحها للموارد البشرية: أن تكون عملية التخصيص مبنية 
على محددات واضحة للموارد البشرية لا تفيل اللبس أو الخطاء وأن 
يحقق التخصيص ميدأ العدالة الداخلية والخارجية للتعويضات والمزايا 
لكافة الوظائف والمهن داخل المؤسسة. 
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وهنا لا بد وأن نشير أخيراء أن عوا 





اقب انعدام العدالة قي 
التعويضات فيما بخص أسواق العمل الخارجية: فمن الممكن أن تكون 
نتائجها سيئة على المؤسة؛ والتي قد لا تكون قادرة على جذب المواهب 
المطلوية والاحتاظ بها. كما أن تكاليف تحقيق أو الحفاظ على العدالة 
هي باهظة الشمن؛ ذلك أن تلبية جميع عروض التعويضات المنافسة التي 
تستطيع الموارد اليشرية الحصول عليهاء قد يشجع الموارد البشرية على 
البحث عن أغلى العروض الوظيفية لإقناع الإدارة على زيادة تعويضاتهاء 
وهي مسألة تستتفذ وفنا طويلاً ومكلفه بالنسبة للموارد اليشرية. كما تكرن 
عواقب انعدام العدالة داخلياً مدخلاً لانعدام الرضا لدى الموارد اليشرية ٠‏ 
وعدم بذل جهد كاف. وانعدام الثقة في المؤسسة بشكل عام. كما أن 
انعدام العدالة داخلياً قد يؤدي إلى نشأة صراعات داخل المؤسسة؛ وهذا 
Ley‏ وقت المديرين ومواردها البشرية» ناهيك عن استنفاذ طاقاتهم 
وجهدهم وبالتالي أدائهم. كما أن الحفاظ على عدالة داخلية مرتفعة» قد 
بنشأ عنه المبالغة في التعويضات لبعض الموارد البشرية مقارنة بالتعويضات 
الخارجية. في الوقت الذي تكون فبه التعويضات قليلة ٠‏ مما يؤثر تأثيراً 
سلبياً على عدالة التعويضات الداخلية 

إن المحافظة على مسنويات عالبة لأداء الموارد البشرية يستلزم دون 
شك تصميم أنظمة للمحافظة على العدالة الداخلية والخارجية للتعريضات: 
وبتطوير هذه الأنظمة من وقت SY‏ دون التضحية بأي من العدالتين: 
ولكن تبقى هذه المشكلة هاجساً مستمراً لإدارة الموارد البشرية التي تسعى 
في ظل الضغوط الداخلية والخارجية إلى إدارة التوازن باستمرار لخفض 
المشكلات والحفاظ على نظام للتعويضات يحقق عدالة في التعويضات 
وفعالية في الأداء. 
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0 التعويضات وانواعها 

من الصعوية بمكان تحديد أنواع التعويضات Typs of Conpensation‏ 
فهي أعقد بكثير من الاعتقاد الشائع وأكثر تنوعاً وتشعباً داخل المؤسسة 
وحتى بين المؤسسات باختلاف طبيعة أنشطتهاء ولكن رأينا أن نميز بين 
أنواع التعويضات وفقاً لتأثيرها أو طبيعة الهدف منهاء وبناء عليه تقلم 
أنواع التعويضات إلى: مجموعة التعويضات المحفزة للموارد البشرية 
ومجموعة التعويضات التي تؤمن صيانة وحماية الموارد البشرية ‏ 

فيما يتعلق بالتعويضات المحفزة للموارد البشرية فإن التعويض 
المباشر Direct Compensation‏ والتعويض غير المباشر Indirect,‏ 
Compensation‏ أو الفوائد غير المالية Nonfinacial Compensation‏ هي أبر 
أشكال هذا النرع من التعويضات والمزايا والتي تؤثر مباشرة على دافعية 
الموارد البشرية لبذل مجهود أكبر ورفع مستويات أدائهم. 

أما بخصوص التعريضات والمزايا والتي تعرف تقليدياً بالمزايا 
والخدمات الإضافية مثل أنظمة المعاشات والتقاعد وخطط التأميناث 
الاجتماعية ونظم الأمن والسلامة. . . الخ؛ وسائل التعريض هذء هي 
عوامل نؤثر على صيانة وحماية الموارد البشرية والمحافظة عليها أكثر من 
a‏ على تحفيزهم ودفعهم. أن هذه التوعية من الخدمات والمزايا هي 
متاحة لكافة الموارد البشرية بقض النظر عن الأداء» وبالتالي لا ترتبط به 
مباشرة؛ إنما نميل إلى الإبقاء والمحافظة على الموارد البشرية في 
المؤسسة؛ ولكنها لا تثير داقعينهم لبذل مجهودهم ورفع مستويات أدائهم» 
إنما تهدف هذه المزايا والخدمات بالأساس إلى تقوية ولاء وانتماء الموارد 
البشرية وتشكل مظلة أمان بالنسية لهم. 
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عموماً آياً كانت طيعة التعويضات المتاحة أمام الموارد البشرية في 
المؤسسةء إلا أنه بالنسبة لها تعتبر مظلة متكاملة من التعويضات» تخضع 
دائماً للمقارنة على المستوى الفردي أو الجماعي لاستشراق عدالتها LG‏ 
بمدخلات كافة الموارد البشرية. على وجه العموم لا بد وأن تتولى إدارة 
الموارد البشرية ووفقاً لاستراتيجيتهاء أن تحقق ازدواجية الأهداف من جراء 
سياسات التعويضات والخدمات والمزايا المعتمدة قي المؤسسة؛ فلا 
أرجحية للتعويضات المحفزة على المزايا والخدمات الأخرى التي تدكل 
ضمان الأمان ني حماية وصيانة مواردها البشرية؛ إنما من مصلحة 
المؤسسة صباغة مظلة أو شبكة أو هيكلية من التعريضات» js‏ في بداية 
الأمر أرضية صلبة لدافعية مواردها البشرية من جهة. وعاملاً با في نأمين 
استقرار مواردها من جهة ثانيةء وقوة جذب للموارد البشرية الذكبة 
والموهوبة من مصادر الاستقطاب المختلفة من جهة ثالثة. 








دا التعويض المباشر وتقييم الوظائف 


يعتبر التعريض المباشر Direct Compensation‏ أو العائد من أكثر 
الموضوعات إثارة للغموض أو الجدل بين الموارد البشرية والمؤسسات٠‏ 
نظراً لاعتماد إدارة المرارد البشرية إلى معابير متعددة سبق وذكرناها في 
احتساب وتخصيص التعويضات المباشرة» ولكن هذا لا يرضح ما بمكن 
عمله من أجل التأكيد من أن الفروقات الجوهرية بين التعريضات المباشرة 
يمكن التعرف عليها ويمكن تحديدهاء كما لا يؤكد بأن التعريض أو العائد 
أو الأجر المدفوع بعكس في واقع الأمر حقبقة وموضوعية هذه الفروفات: 
يمعنى آخر تناسبه مع هذه الفروقات» وهذه مسألة في غاية الأهمية والتعقيد 
لكلل الأطراف المعنية داخل المؤسسةء إدارة المؤسسة: إدارة الموارد 
البشرية وأخيراً الموارد البشرية المتأثرة مباشرة بهيكل أو نظام الأجور. 
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لذا فالتعويض المباشر هو الأجر أو الراتب الأساسي الذي يحصل 
عليه الفرد مقابل قيامه بالوظيفة أو المهنة التي يشغلهاء وأوقات العمل 
الإضافية والإجازات المدقوعة الأجر » المشاركة في الأرباح والمكافآت 
على الأداء المتميّز. إن تحديد" الأجر العادل الذي يحصل عليه الفرد 
وتبرير الفروقات في الأجور لكافة الموارد البشرية» هي من الأهداف 
الأساسية لهياكل أو نظم الأجور في المؤسسات. ولكن كيف يتحقق 
ذلك؟ لتحقيق هذه الغاية على المؤسسة إن تستخدم تقييم الوظائف لتحديد 
الأهمية النسبية لكل وظيفة مقارنة بالوظائف الأخرى ومن ثم تحديد 
مستويات الأجور العادلة الذي يعكس الفروق التي تم تحديدها بين 
الوظائف. 





٠‏ تقييم الوظائف 

يعني تقييم الوظائف Job evaluation‏ تحديد الثفل والأهمية النسبية لها 
على أساس معرفة واضحة ودقيقة لسمات الوظيفة وسمات شاغلها (وصف 
وتوصيف الوظائف). هنا التحديد يهدف إلى ثلاثة أمور: الأمر الأول 
يؤسس إلى ترتيب الوظائف وفقاً لأهميتها ومستواها على مستوى المؤسسة 
ككلء الأمر الثاتي ضمانة العدالة of job‏ ا٠۷0‏ أو العدالة النسيية في 
تسعير الوظائف وبالتالي تحديد أجورهاء أما الأمر الأخير ويؤكد على 
تمائل الأجور للوظائف المتجانسة في المؤسسة وعلى تباينها مع الوظائف 
الأخرى. 

مع حدائة الاهتمام بدراسات التقييم للوظائف مع بداية القرن 


Robin JEY, Erica Gabel, Maureen A Scully Reader in Gender work, and 00 
Organization, Wiacwellpubliing. 2003, P 280 
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العشرين. إلا أن ابتكار طرق تقييم الوظائف بدأت بالظهور في أوائل 

العشريئات» إلا أن انتشار استخدامها كأساس لتحديد الأجور لم يبدأ إلا 

في أوائل الثلاثينات أي مع ظهور التشريعات العمالية التي كقلت للموارد 

البشرية حصولها على أجور عادلة. كما أدى ظهور الحركة النقابية وأثرها 

على فعالية مساوماتها في المقاوضات الجماعية؛ إلى دفع المؤسسات 

بتطبيق أنظمة التقييم كمدخل لمعالجة مشكلات تحديد الأجور وتبرير 

الفروقات في الوظائف» وأخبراً كأداة فعالة للرقابة على الأجور والتأكد من 

فدرتها التأثيرية في تحفيز الموارد البشرية. 

ساعدت حدالة نظم تقييم الوظائف إلى نزع فرص مشجعه 

للصراعات والئزاعات والمقارنات بين المؤسسة ومواردها البشرية بشأن 

الأجورء على اعتبار أن تقييم الوظائف وفقاً لمدخل منظم سيحقق في 

نهاية الأمر مستوبات عالية من الرضا على الأجر وعلى الأداء مع لكن 

تتطلب فعالية تقييم الوظائف الشروط الضرورية التالية: 

© ارتكاز عملية تقببم الوظائف وإظهار الأهمية النسبية لكافة وظائف 
المؤسسة؛ على المكونات الفعلية والحقيقة لوصف وتوصيف 
الوظائف. بحيث يمكن أن تنم عملية القياس والمقارنة على الوعاء 
الحقيقي لكل وظيفة (وصف وتوصيف الوظائف»). 

» إن الأساليب التي تقوم عليها عملية تقييم الوظائف» هي في الواقع 
ليست أسساً فنية بحتة» إنما هي أساليب تشكل مخرجاتها مدخلات 
للحكم الشخصي للقائم أو القائمين بالتقييم. ولكن بطريقة عقلانية 
ومتطقية Lager‏ لإمكانيات التطبيق السليم لنظم الأجور المعادلة. 

© إن التمهيد لعملية التقييم وأهدافها مسألة ضرورية لدعم ثتانجهاء ابتداء 
من الفكرة إلى الشعور بالعدالة لكل من الموارد وإدارة المؤسسة 

© إن مقارنة الموارد البشرية للتعويض المباشر داخل أو خارج المؤسة 
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تحقيقاً للعدالة الداخلية والخارجية» يستدعي توقير قاعدة بيائات عن 
الأجور في الشركات المنافسة قبل تخصيص الاجر لكل By‏ 
الوصول إلى عدالة الأجور وذلك على ضوء نتنائج تقييم الوظائف . 
توافر التأييد والدعم الكامل من إدارة المؤسسة والرغبة في حل 
المشكلات الخاصة بالأجور وتصميم هيكل بتسم بالعدالة وقائم على 
مبدأ تقييم الوظائف والالتزام بتائجها. 

تحديد الحاجة إلى تقييم الوظائف» بحيث لا تشكل هذه الخطوة 
صدفة عابرة تهدف إلى حل مشكلة + رئية أو وظائف محددة في 
الهياكل التنظيمية فقط. فالعدالة الجزئية لوظ أو مهنة معينة لا يعني 
تعميم العدالة على كافة الوظائف. أو أن مشكلة عدم العدالة قد تم 
تسويتها. لذا فإن معرفة عدم العدالة في منح الأجور ليس بالأمر 
الصعب» فمؤشرات عدم الرضا هي المعيار التي يجب الاستئاد عليه 
في تقدير الحاجة إلى ضرورة المباشرة في عملية تفييم الوظائف 
وذلك لتصحيح الأوضاع النانجة عن عدم العدالة 

إن النجاح في اختيار القائمين بتقييم الوظائف (لجنة) تعتير الخطوة 
الأولى للوصول إلى تقييمات موضوعية لها. ويكون هدف القائمين 
أولاً أن تصل إلى مختلف وجهات النظر الموارد البشرية حول 
الوظائف موضع الثقييم: حيث قد يكون لديها وجهات نظر مختلفة 
يخصوص الوظائف وثانياً يجب أن يتم اخ القائمين (اللجنة) من 
ذوي الاختصاص ويكون عددهم مقبولاً وممثلاً من إدارة الموارد 
البشرية والإدارات الأساسية» مما يجعل من نتائج تقييم الوظائف أكثر 
قبولاً من le‏ الموارد البشرية. 
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٠‏ عملية تقييم الوظائف 

تهدف جميع طرق تقييم الوظائف Methods of job evahsation‏ إلى 
ترتيب الوظائف أو المهئة بحسب قيمتها أو أهميتها النسبية تمهيداً 
لتسعيرهاء ولكن المشكلة تلخص في اختيار الطريقة المناسبة لظروف 
وإمكانيات المؤسة:؛ وإلى طييعة ونوع الوظائف أو المهنة المطلوب 
تقييمها. إن استخدام طريقة أو أكثر في عملية النقييم تستوجب من 
الفائمين على التقييم القيام بثلاث خطوات متتالية : الخطوة الأولى تخئنص 
Te. V0)‏ وظيفة) تكون مرجعية يمكن الاقتداء 
والاستناد عليهاء وعادة نمثل مجموعة الوظائف التي يجب أن تقيْم أرلأء 
الخطوة الثانية تتمثل في اختيار العوامل التعويضية. والخطوة الأخيرة وهي 
الوظيفة الأساسية حيث يتم تقييم الأهمية النسبية لكل وظيفة 
باستخدامهم في ذلك طريقة أو أكثر من طرق التقيم . 

من جهة ثانية» إذا كان الهدف من عملبة تقييم الوظائف هي تحقيق 
العدالة الداخلية والخارجية من خلال وضع وتحديد هيكل للأجورء فإنه 
يمكن تحقيق هذه العدالة من خلال اتباع الخطوات التالية: أولاً تحديد 
الأهمية أو الفيمة النسببة لكل وظيفة في المؤسسة باستخدام طرق Spotl‏ 
نبا تجميع كل مجموعة من الوظائف المشابهة في فنات أجرية؛ ثالثا 
تسعير كل فئة أجرية (استخدام منحنيات الأجور) وأخيراً وضع معدلات 
متاسبة للأجور. هذا وسنتاقش كل خطوة من الخطوات السابقة بشيء من 
التفصيل 
© نحديد الأهمية النسبية للوظائف 


بتحديد مجموعة وظائة 















يتم تحديد الأهمية أو القيمة النسبية للوظائف من خلال الطرق 
التالية: 


طريقة الرنب (الترتيب) 

تعتبر طريقة الرتب Ranking Method‏ من أكثر الطرق شيوعاً في نقييم 
الوظائف Dole‏ في هتات الضتيرة ٠ sie pally‏ كون عدد الوظائف 
قبها قليلاً مما يسهْل عملية التقييم. ويتم بموجب هذه الطريقة ترتيب 
الوظائف في المؤسسة Gy‏ لأهميتها التسبية لكل منهاء أو ترتيب كل 
وظيفة ة وفقاً لأهميتها النسبية لباقي الوظائف أو من أعلاها إلى أدناها 

وتقوم هذه الطريقة على تجميع المعلرمات عن الوظيفة؛ حيث يُعد 
وصف مختصر للوظيفة ويعتمد عليه في عملية التفييم؛ ولكن معيار التقييم 
وفقاً لهذه الطريقة هو النظر إلى الوظيفة كونها وحدة متكاملة» وليس على 
عوامل متفردة كمستوى التعليم أو الخبرة أو المسزولية» ويذلك تكون 








جدول رقم (5 - ۲) 
ترتيب الوظائف وفقاً لأهمينها 


تعد طريقة الرتب من أبسط طرق التقبيم» ويسهل شرحها للقائمين 
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على التقييم» كما لا تستغرق By‏ مقارناً كما نستغرقه باقي طرق التقييم 
المستخدمة. إلا أن ما يعيب تطبيق هذه الطريقة أنها تعتمد بشكل أساسي 
على التخمين. وبالتالي قهي لا على مقياس محدد يمكن الاستناد 
عليه في قياس قيمة كل وظيفة GL LU‏ الوظائف في المؤسسةء لذا فإن 
أقصى ما تقدمه هذه الطريقة هو ترتيب الوظائف فقط من حيث أهميتها 
النسبية وثقلها النوعي إلى وظائف ومهن AST‏ أو أقل أهمية» من أجل هذه 
البساطة فهذه الطريقة تتناسب مع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما 
أشرنا سابقاً. 






طريقة التصنيف في مجموعات 

Job Classiication Method تعتبر طريقة التصنيف في مجموعات‎ Lal 
من أبسط الطرق وأكثر اعتماداً في التطبيق. تقوم هذه الطريقة على تصنيف‎ 
الوظائف والمهن في مجموعات محددة؛ وتعرّف كل مجموعة بفئة معيتة‎ 
في حال احتوائها على وظائف متشابهة» أو درجات في حالة احثوتها على‎ 
متشابهة من حيث درجة الصعوبة ولكنها مختلفة.‎ tly 

ولكن بالرغم من سهولة هذه الطريقة إلا أنها غير معقدة إذ يمكن 
تصنيف الوظائف بأي وسيلة؛ إلا أن سلبية هذه الطريقة هي في صعربة 
صياغة وصف دفبق للدرجات أو الفئات الوظيفية» وبالتالي فهي خاضعة 
للحكم والتقدبر الشخصي في التقييم» لذا تعتمد المؤسسات بجائب هذه 
الطريقة على استخدام الطرق الكمية من أجل رفع مستوياث الدقة في 
التقييم . 
طريقة التقط 

تعد طريقة النقط Point method‏ من أكثر الطرق الكمية استخداماً في 
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مجال تفييم الوظائف» وأكثرها دقة نسيباً نظراً لاعتمادها على تفصيلات 
واستنادها على مدخل تحليلي لقياس الأهمية النسبية للوظائف. 
تقوم هذه الطريقة على أساس مقارنة الوظائف والمهن المراد تقييمها على 
أساس عوامل تعويضية أو عوامل مشتركة بين هذه الوظائف» وتعطى كل 
وظيفة عدداً محدداً من النقط بالنسية لكل عامل كأساس للتقييم» ويعد 
تحديد هذه النقط يمكن بالتالي تحديد درجة الأهمية النسبية للوظيفة. من 
جهة ثانية ويعد تجميع النقط فإنه كلما زاد عدد النقط لكل وظيفة» كلما 
كان ذلك Ly‏ على أهميتها النسبية مقارئة بالوظائف الأخرى» وبالتالي 
كلما استدعى ذلك إعطازها أجراً يفوق ما حصلت عليه الوظائف ذات 
القيم الرقيمية BY‏ = 

ولكن مع أهمية هذه الطريقة إلا أنها تتميز بالموضوعية والدقة في 
عملية تحديد الأهمية النسبية للوظائف مع تقليل واضح للاعتبارات 
الشخصية والإنسانية والتحيز من قبل القائمتين بعملية التقييمء كما تسمح 
هذه الطريقة باستخدام مقابيس الثفييم المستخدمة في التفييم لفثرة زمنية 
طويلة حتى ولو تعبرت الوظائف خلال هذه الفترة. ولكن بالمقابل فإ 
أوجه القصور في هذه الطريقة» منها ما يتعلن يصعوبة تنفيذها فهي تحتاج 
إلى إجراءات فنية شبه معقدة وتدريب القائمين على التقييم لفترات زمنية 
طويلة. بالإضافة أيضاً إلى أن اختيار وتعريف العوامل التعويضية 
والدرجات وتقدير النقط لكل وظيفة في غاية الصعوبة؛ ويعتمد على 
التقدير الشخصي للقائمين Lic‏ هذه الطريقة. 











طريقة العوامل المقارنة 
لا تختلف طريقة العوامل المقارنة Factor Comparison method‏ في 
كيفية تحليلها للوظائف إلى عواملها التعويضية المكونة لهاء وتحديد القيمة 
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التسبية لكل عامل على حدة قي صورة تقدبر كمي أو رقمي يتناسب 
وأهمية هذا العامل في الوظيفة. إلا أن هذه الطريقة تعتبر تعديلاً لطريقة 
الرتب والتي تنظر إلى الوظيفة أو المهنة باعتبارها وحدة متكاملةء ثم يتم 
نرتيب الوظائف اعتماداً على عامل واحد كدرجة الصعوبة في أداء 
الواجبات الوظيفية. كما تختلف هذه الطريقة أيضاً مع طريقة النقط في 
الإجراءات الفنية المتيعة في تحديد الأهمية النسبية للوظيفة» حيث يتم 
تحديد الأهمية النسبية للوظيفة وفقاً لطريقة التقط ومقارنتها مقردة بمقياس 
أو معيار محدد يروضح به عوامل التقييم ودرجاث لكل عامل على حدة 
لتقدير درجة وجود كل عامل من العوامل الوظيفية. أما في طريقة العوامل 
المقارئة فتحدد الأهمية النسبية للوظيفة عن طريق مقارنتها مياشرة بغيرها 
من الوظائف تحت كل عامل من عوامل التقبيم على حدة؛ وفي النهاية 
يكون مجموع قِيْم العوامل في الوظيفة ممثلاً للقيمة النسبية لهذه الوظيفة. 








لا شك أن التعديلات التي تم إضافتها على هذه الطريفة قباساً 
بطريقتي الرتب والنقط؛ هذه التعديلات ساعدت في القضاء على 
احتمالات تأثر قيم الوظائف بأية مؤثرات شخصية تفرضها ضرورة الالتزام 
بالاساس النقديء غير أنه من احية أخرى نتصف هذه الطريقة بصعوبة 
شرح أساليبها وإجراءاتها الفئبة لكافة المعنبين بعملية تقييم الوظائف أو 
بنتائجهاء كما تستوجب Lal‏ وقتاً طويلاً في تنفيذها نظراً لطول وتعقيد 
إجراءاتها. إن أبرز وجوه ضعف هذه الطريقة أيضاً يتجسد بعامل الحكم 
والتقدبر الشخصي الذي يلعب دوراً يارزأء لأن استخدام عدد قليل من 
العوامل العديدة وعدم توفير درجات لهاء يجعل إمكانيات اخثلاف 
المقيمين في نفسير هذه العوامل قائمة وكبيرة؛ إلى عدم GUY!‏ على انجاء 
واحد لها 
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* تجميع الوظائف المتشابهة في فنات أجرية 

بعد تقييم الوظائف وتحديد الأهمية النسبية لكافة وظائف المؤسسة» 
فإن هذه الخطوة لا تعني تحديد الأجر الخاص بهذه الوظائف إلا بتحويل 
هذه الأهمية إلى قيم مالية تعبّر عن المواقع التي تحتلها بالنسية لبعضها 
البعض» بمعنى آخر بعد تحديد الأهمية النسبية للوظيفة والمهنة يتجه 
القائمون بالتقييم نحو تخصيص معدلات أجرية لهاء ولكن عادة ينتهي 
التقييم بتجميع الوظائف في شكل فثات أجرية Group similar jobs into pay‏ 
grades‏ تمهيداً لتحديد الأجور. وتشكل الفئة الأجرية Pay grade‏ مجموعة 
الوظائف المتشابهة في درجات صعوبة ممارستها أو لأهميتها ني 
المستويات التنظيمية للمؤسسة؛ مع مراعاة أن المجموعة الو تضم 
مجموعة الوظائف التي تحمل نفس طبيعة النشاط مثل وظائف المبيعات: 
وظائف «all‏ وظائف المشتريات وهكذا. . . الخ 








إن تجميع الوظائف المتشابهة أو المتقارية يساعد كثيراً إدارة الموارد 
البشرية على عملية إدارة الأجور في المؤسسة؛ ذلك أن تجميع الوظائف 
في علد معد من الات الاجر Joa‏ على pats‏ وتسيم كل Ds‏ 
أو مهنة على حدة» حيث يتم في هذه الحالة تسعير فئة الوظيفة» وتسري 
فئة الأجور هذه على كافة الوظائف أو المهن الثي تدخل في إطار هذه 
الفئة . 





عادة تواجه إدارة الموارد البشرية في المؤسسات باستثناء المؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة مشكلات بخصوص تحديد عدد الشرائح أو ol‏ 
الأجرية؛ برأينا تترقف مقاييس تحديد الفثات على مجموعة من العوامل: 
حجم المؤسسة: إن ضخامة هذا الحجم يعكس بشكل أساسي عدد 

ونوعيات الوظائف» ويعكس أيضاً نفاوت قيم الوظائف ويعكس أخيراً 
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المبررات التي تفرض توسع مساحة الشرائح والفئات الأجرية. كما 
يمكن أن بعكس حجم المؤسسة وامتداداتها داخل نطاق الدولة (قروع) 
نفس المبررات لتوسيع هذه المساحة لعدد الفثات . 

شمولية أو جزئية التقييم: إن قرار تقييم الوظائف يعكس امتداد هذا 
التقييم ليشمل كافة وظائف المؤسسة أم مجموعة محددة فقطء مما 
يعكس دون شك حجم عدد الفئات والشرائح , 

التمبيز بين الوظائف: المبدأ الأساسي هو تجنب أن يكون عدد الفئات 
إلى الحد الذي يتعذر معه التفرقة بين مستويات أهمية الرظائف 
وتجنب أن يكون العدد كبيراً إلى الحد الذي تصبح فيه التفرفة بين 
الوظائف هي في 
سياسة الترقية: تختلف السياسة المتيعة في المؤسسة بالنسبة للثرقية» 
Bp‏ كانت السياسة تهدف إلى استخدام الترقية كحافر على زيادة 
الإنتاجية: ومتح الزيادات في الأجور في حالات الترقية» في مئل هذه 
الحالة ينبغي أن يكون عدد القئاث كبيراً نسبياً عما لو كانت الزيادات 
غبر مرتبطة بالترقية. 








الأمر تفرقة وهمية. 


wos‏ كل فة أجربة 


بعد تحديد عدد الفئات أو الدرجات في المؤسة. تبدأ عملية 


تسعير كل فئة أجرية ۶٠٠ grade‏ أي أن يخصّص لكل فئة معدلات أجرية 
يتفق وقيم الوظائف والمهن التي تضمها الدرجة؛ ومن ثم عامل كافة 
الوظائف الواقعة في نطاق درجة واحدة نفس المعاملة من حيث الأجر 
المخصص لها 


من المتفق عليه عملياً في كاقة المؤسسات أن يتم تحديد حدوداً 


عليا وحدوداً دنيا للاجور بالنسبة لكل فثة» ولكن يحق لإدارة الموارد 


nw 


البشرية التمييز بين الأجور بالنسبة للموارد البشرية التي تشغل وظائف 
تدخل في الواحدة حسب الأقدمية أو الكفاءة أو. . . الخ وذلك 
بتخصيص علاوة تضاف إلى الحد الأدنى لأجر الدرجة للوظيفة. 

إن تحديد العلاقة بين قيم التقييم والأجر يمكن أن نبرزها من خلال 
ثلاث طرق أساسية : 





طريقة التقطتين الدنبا والمليا: 

تتمثل هذه الطريقة بتصوير التقط الممثلة لقيم التقييم والأجر بشكل 
بياني» يتبع ذلك تحديد التقطتين العليا والدنيا من بين كافة النقطء ومن ثم 
يتم وصلهما بخط مستقيم» بحيث يمثل هذا الخط العلاقة بين عامل 
التقييم وعامل الأجر. 








شكل رقم OND‏ 
منحى الأجور وثقا لطريقة النقطنين 


تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق سهولة واستخداماً: حيث تمثل 


A 


الأجور الواقعة على خط الأجور Wage Curve‏ الأجور الخاصة لكل فئة 
أجريةء إلا أن هذه الطريقة 
الخط الذي يجمع بين النقطة الدنيا والعليا قد لا يكون بالضرورة معيراً 
لبقية النقط في شكل الاتتشار 





تقدم نتائج دقيقة في كل الحالات؛ oY‏ هذا 


الطريقة التقريبية 

وفقاً لهذ الطريقة يمكن التعبير عن العلاقة بين القيم والأجر بيانباً 
عن طريق منحى الاجر أما ما يسمى بخط أو منحى تحويل القيم إلى 
آجرء ثم يلي ذلك تحديد الخط بر عن الانجاه العام» ويؤخذ في 
الحسبان عند تحديد هذا الخط أن تكون الحرافات النقط عن هذا الخط 
في شكل الالتشار أقل ما يمكن حتى بضمن إلى حد كبير دقة تمثيله 
اللاتجاه العام للعلاقة بين العاملين. عموماً تعتبر هذه الطريقة أكثر سهولة 
من الطريقة السابقة وأكثر دقة منها. ويمكن التعبير عن وصف هذه الطريقة 
من خلال الشكل التالي: 











متوسط الجر 
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pcre‏ 
شكل رقم OVD‏ 
متحنى الأجور ونقاً للطريقة التقريبية 


a 


طريقة المربعات الصغرى 

تعتبر هذه الطريقة من أدق الطرق في تحديد عملية الربط بين القيم 
والأجر» بمعنى تحديد الخط المستقيم الذي يمثل العلاقة بين متغيرين 
وأيضاً في تحديد معادلة هذا الخطء بحيث تكون انحرافات النقط عن هذا 
الخط في حدودها الضيقة أو أقل ما يمكن. 


* وضع معدلات مناسبة للاجور 


بعد عملية رسم العلاقة بين قيم الوظائف والأجور والتي تؤسس إلى 
تحديد الأجور المقابلة لكل وظيفة من الوظائف التي شملتها عملية 
التقييم» فإن وضع معدلات مناسبة للأجور Fine-tune Pay rates‏ نتضمن 
عنصرين أساسيين: الأول تحقيق أفضل خط لمعدلات الأجور» والثاتي 
وضع حدد أعلى وأدنى للأجور أو لمعدلات الأجور. 


قد تكتفي إدارة الموارد البشرية بما يحدده الخط الذي يمثل العلاقة 
بين قيم للأجور مقابل القيم التي نحصل عليها الوظائف. ولكن 
الانحرافات المتعلقة بالأجور الفعلية عن الأجور المفروض دفعها وقق 
مؤشرات الخط تعتبر أخطاء يجب نصحيحها. لذا فإن الوظائف الثي تفل 
أجورها عما يظن من خلال العلاقة» هذه الوظائف يجب رقع معدلات 
الأجر فيها والعكس صحيح فيما يتعلق بالوظائف التي تزيد أجورها عن 
المعدلات المحسوبة من العلاقة؛ فإن شاغلي هذه الوظائف يحتفظون 
بالزيادة في المعدل بصفة شخصية» على أن ستقطع هذه الزيادات من 
علارات وزيادات الأجر التي يحصلون عليها في المستقبل. . 

وهناك حالات أخرى قد تظهر عتد تحديد هيكل الأجور Wages‏ 
stucture‏ تدقع باتجاء أخذها في الاعتبار لتحقيق عدالة هيكل الأجور 
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داخلياً وخارجياًء ققد لا تكتفي إدارة الموارد البشرية عند تصميم هيكل 
الأجور يما إليه خط العلافةء إنما قد تضطر إلى تغيير المؤشرات 
الممثلة للعلاقة التي يحددها الخطط كما ذكرنا US‏ ولكن عند إعداد 
هيكل الأجور في المؤسسة:؛ ينيغي على إدارة الموارد البشرية مراعاة 
التوازن بين هيكل الأجور الداخلي وهياكل الأجور في المؤسسات المئافسة 
التي تعمل بنقس النشاطء ويتم الحصول على بيانات هذه الهياكل عن 
طريق مسح ميداني للأجور Wage Surveys‏ بحيث تشكل معطياتها مدخلاً 
لتحفيق أهداف أبرزها: 
استخدام المعطيات في تسعير الوظائف المهمة والأساسية؛ أو التي 
تشكل أهمية نسبية تزيد من غيرها من الوظائف» والتي تلعب دوراً 
أساسياً في تشكبل هيكل الأجور في المؤسسةء والثي تتمحور حولها 
تسعيرات باقي الوظائف اعتماداً على قيمتها بة للمؤسسة, 
إن نسبة مقبولة من الوظائف الخاضعة للتفييم قد يتم تسعيرها مباشرة 
على ضوء الوظاتف المتاحة في أسواق العمل. 
تساعد عملية المسح الميداني للأجور في تجميع البيانات عن المزايا 
التي تخص كل وظيفة مث التأمين؛ الإجازات المرضية؛ أيام 
العطلات. ٠.‏ الخ. 

i‏ كانت الخيارات أمام إدارة الموارد البشرية التي يجب أخذها في 
الاعتبار عند تصميم هياكل الأجور في المؤسسة؛ بحيث تأني معدلات 
الأجور مساوية أو تزيد أو تفل على المستويات السائدة في المؤسسات 
ذات نفس طبيعة النشاطء إلا أن الاختيار يتوقف على عوامل كثيرة يأني 
في مقدمتها حدة المنافسة في المحيطات. الظروف الاقتصادية والاجتماعية 
والقوانين والتشريعات التي تحكم العلاقة بين المؤسسات وعمل الموارد 
البشرية . 
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نقطة أخيرة في مجال تصميم هيكل الأجور في المؤسسة» تتعلق 
بتحديد العلاوات (الزيادة في الأجر) بعد الانتهاء من عملية تحديد الأجر 
لكل وظيفة. فثيات الأجر يعتبر من المسائل غير المقبولة على الإطلاق: 
وبالتالي لا يعقل أن يستمر الأجر ثابعاً طوال فترة شغل الفرد لوظيفته: 
فالتوقعات لكافة الموارد البشرية في المؤسسة هي أن تحصل طوال فترة 
التزامها بالعمل على زيادات أجرية مستمرة قياساً مع طول مدة الخدمة أو 
الزيادة في الكفاءة والمهارة والإنتاجية. 
انطلاقاً من هذا التوقع» تسعى إدارة الموارد البشرية عند تصميمها 
لهيكل الأجور أن: 
تحدد مقدار الزيادة السنوية للاجر التي ستحصل عليها الموارد البشرية 
مقابل التزامها بممارسة الوظائف أو المهن التي تم الاتفاق عليها عند 


تعاتدها للعمل مع المؤسسة. 
تحدد الأساس أو المعيار أو الوعاء الذي سيتم الاستناد إليه في منح 
العلاوات السنوية . 


وعادة بعد تصميم هياكل الأجورء تبدأ إدارة الموارد البشرية بتحديد 
سياسة للاجور Wage policy‏ تهدف من خلالها ممارسة فدرة تأثيرية في 
مستويات الأجور بغية تحقيق أهداف معينة؛ فهي تستطيع من خلال 
معدلاث الأجور أن تلعب دوراً هاماً في توزيع الموارد البشرية واستغلالها 
بطريقة مثلى: كما يمكن لسياسة الأجور أن تؤمن أفضل استقرار لمواردها 
اليشرية في المؤسسةء كما تساعد على تحقيق قوة جذب لموارد بشرية 
محددة واستقطابها للالتحاق في المؤسسة خاصة إذا كانت الأجور في 
المؤسسة مرتفعة نسبياً قياساً بالأجور في مؤسسات منافسة» وأخيراً تسمح 
سياسة الأجور بتشجيع الموارد البشرية بالموافقة على الانتقالات داخل 
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فروع المؤسسة تتيجة الفروقات في الأجور في حالات المواققة على هذه 
الانتقالات من قبل الموارد البشرية. إن فدرة السياسات الأجرية على 
اتحقيق أهدافهاء يتطلب دراسة مجموعة اعتبارات عتد إعدادهاء pal‏ هذه 
الاعتبارات: 
أن تبني الاختلافات في الأجور بين الوظائف المختلفة في المؤسسة 
على اعتبارات حقيقية: تعكس حقاً الاختلافات في سمات ومتطلبات 
الوظائف بعضها عن بعض 
أن نمز السياسة بين الفروقات الفردية وتسمح بإقرار هذه الفروقات 
خدمة للأداء والإنتاجية. 
أن تُحقق السياسة الارتباط بين الأجر ويبين الأداء وتحديداً فيما يتعلق 
بموضوع الزيادات الأجرية السنوية» يحيث لا تكون هذه الزيادات 
مرتبطة بالأقدمية كما هو الحال في كثير من المؤسسات فالأقدمية لا 
تعني بالضرورة ارتفاعاً في مستوى الأداء. 
د نظم الاجور في المؤسسات 
تنشابه المؤسسات في طريقة دفع الأجور لمواردها ١‏ 


التشابه في نظم الأجور Pay systems‏ قد لا يخرج عن نظامين هما: نظام 
الأجر الزمني ونظام الأجر بالإنتاج (التشجيعي). 
٠ه‏ نظام الأجر الزمني 

هو النظام الذي يتم بمقتضاه دقع أجر محدد عن مدة زمنية معينة 
بقضيها الفرد في وظيفته أو مهنته وعادة لا تخرج هذه المدة الزمنية عن 
سنةء شهرء أسبوع» يوم. ووفقاً لهذا النظام لا يتم الربط بين الاجر 
والإنتاجبة بالزياءة أو التقص . 
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يتميز هذا النظام في سهولة نطبيفه في الوظائف والمهن التي يصعب 
تحديد مستويات قياسية لهاء أو الوظائف التي يُهتم فيها بمستويات الجودة 
أكثر من الاعتمام بكمية الإنتاج» أو في الحالات التي تحدث فيها أعطال 
كثيرة ويصعُب السيطرة عليها. من مزايا هذا النظام أخيراً هو قبوله من قبل 
الموارد البشرية لشعورهم بعدم قدرة المؤسسة على استغلالهم نظرأ لسهولة 
تطيقه واعتماده على عمليات حسابية بسيطة عند حاب الأجر. 

ولكن بالمقابل يشوب هذا النظام شوائب كثيرة تحد من مرّاباء 
السابقة؛ فهو لا يساعد ولا يشجع على تشر روح المبادرة والابتكار 
والإبداع للموارد البشريةء كما لا يوفر حافزاً لرقع الإنتاجبة كما ونوعاً. 


٠‏ نظام الأجر بالإئتاج أو التشجيعي 

الأجر بتوقف على إنتاجية الموارد البشرية» أما العناصر الأساسية في 
أي نظام للأجر بالإنتاج هي : الوحدات المتتجة؛ الوقت المعياري والوقت 
المنجز للعمل. إن استخدام هذه العناصر ينيح لإدارة الموارد البشرية أن 
نضع نظاماً للأجورء فقد تحدد الإدارة مثلاً معدل الأداء في شكل عدد من 
الوحدات مثلاً ٠٠١‏ قطعة في اليوم وتدفع الأجر على هذا الأساس» ويتم 
منح أجراً تشجيعياً لكل فرد يتجاوز هذا المعدلء أو قد تحدد الإدارة 
المعدل على أساس الوقت اللازم لإنهاء عملية لها محددة مثلاً ۸ ساعات 
ويدفع للفرد أجراً أكبر إذا أنجز العمل في أقل من الوقت المحدد. 

يتميز هذا النظام بمزايا عديدة» في مقدمة هذه المزايا قدرته على 
حفز الموارد البشرية مع كل زيادة في الإنتاجية: وقدرته أيضاً على تحقيق 
العدالة في المعاملة بين كافة الموارد البشرية OY‏ الفروقات بين الموارد 
البشرية تكون أساساً مبتية على الكفاءات والخبرات والقدرات الإنتاجية 
والجهد المبذول. 
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أما عيوب نظام الأجر بالإنتاج» فتظهر بوضوح وخاصة عند تحديد 
المعايير أو المستويات القياسية للإنتاج والئي OE‏ بإنجاز الفرد كي 
يحاسب على أساسهاء كما نظهر أيضاً في التضارب بين رغبة الفرد في 
إتتاج أكبر عدد ممكن من الوحدات ومستويات الجودة المطلوبة . 

وطالما تتحدث عن نظام الأجر بالإنتاج. لا بد oly‏ نذكر Ol‏ هناك 
أسلوبان لتحديد الأجر وفق هذا النظام هما: الأجر على أساس الإنتاج 
الفردي والأجر على أساس الإنتاج الجماعي. 








Pay based on individual Performance الفردي‎ cyl الاجر على أساس‎ * 


يتقاضى الفرد أجراً عن عدد الوحدات الإنتاجية التي قام بإنتاجها 
بمفرده» ولحساب أجر الفرد على أساس الإنتاج الفردي فإنه يمكن حسابه 
على أساس أجر القطعة الموحد Picework‏ وبمقتضى هذا الاساس أو 
الطريقة بتم دقع أجر موحد عن كل قطعة بغض النظر عن عدد الوحدات 
المنتجة؛ أو يمكن حسابه على أساس أجر القطعة المتغير الذي يقوم على 
اعتماد سعرين للقطعة المتتجة» والسعر الأخير هو سعر منخفض إذا يلقت 
الوحدات المثتجة حداً معيئاً 


يدخل في إطار نظم الأجر على أساس الإنتاج الفردي ما يعرف 
بنظم المشاركة في المكاسب Gain Sharing Systems‏ وبمقتضى هذه النظم 
يتم دفع الأجور للموارد البشرية على أساس زمني معياري يسمح به لإنجاز 
العمل؛ وقي UL‏ تحققت Ul‏ مكاسب نتيجة أي وفر يحققه الفرد في 
الوقت المخصص للعمل» فإن هذه المكاسب نقسّم بين المؤسسة من جهة 
والموارد البشرية وفق معادلة بتفق عليها مسبقاً وقد تأخذ في حالات كثيرة 
شكل النسب المئوية. 
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» الأجر على الساس الإنتاج Pay based on group periormance plant‏ 
يتم ربط التغيرات في أجر الفرد بالتغير في إنتاج المجموعة التي 
يعمل في إطارها أما في نفس المكان أو الإدارة أو القسم. هذا وقد تطبق 
المؤسسات عدة طرق من الأجور الجماعيةء Gaal‏ أولاً ربط دخل الفرد 
بالمجموعة التي يعمل معهاء حيث يتم تسجيل الإنتاج للمجموعة ثم 
تحاسب المجموعة ويوزع الأجر الذي تستحقه على كافة الأفراد العاملين 
بالمجموعة . ثانباً نظم المشاركة في الأرباح» تُصمم هذه النظم على أساس 
توزيع نسب محددة من الأرباح المحقة في المؤسسة كنوع من التحفيز غير 
المباشر نظراً لعدم ارتباطها مباشرة بأداء الموارد البشرية أو بإنتاجيتهم» 
حيث يعتبر الهدق الأساسي لهذه النظم هو ربط المؤسسة بمواردها 
البشرية كوحدة متكاملة في تحقيق مصالح مشتركة. تأخذ المشاركة في 
الأرباح بين المؤسسة ومواردها البشرية ثلائة طرق هي: أولاً: المشاركة 
في الأرباح» ثانياً المشاركة عن طريق منح الموارد ملكية في أسهم 
المؤسسة وثالثاً مشاركة في الأرياح بالإضافة إلى مشاركة إضافبة في شكل 

ملكية في أسهم المؤسسة. 
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الفصل العاشر 


صيانة الموارد البشرية 


د المزايا المفروضة قانوناً 
ال المزايا الإضافية 
اد برامج الأمن والسلامة 
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الفصل العاشر 
صيانة الموارد البشرية 


مقدمة 


بداية لا بد من الإشارة إلى أن المزايا والخدمات and‏ ء٠٠8‏ 
services‏ ليست من العرامل الدافعة للموارد البشرية SLU‏ على أدائهاء 
وبالتالي فإن الخدمات والمزايا نمنح لكافة الموارد البشرية بغض النظر عن 
مستويات الأداء المطلوبة منهم» وبالتالي فهي غير مرتيطة ارئباطاً مباشراً 
بالأداء؛ إنما هي عرامل تهدف إلى صبانة Maintenance‏ الموارد البشرية 
لتواصل أعمالها في المؤسسة. ولكن بالرغم من أن المزايا والخدمات لا 
تدفع إلى تحفيز الموارد البشرية؛ فإن إدارة المزايا والخدمات تعتبر في 
وقتنا الحاضر مهمة إلى حد كبيرء فهي تتطلب خبرة خاصة OY‏ الموارد 
البشرية تعاني أثناء تواجدها في المؤسسات من تعقيدات مالية؛ وبالنالي 
يجب على إدارة الموارد البشرية أن تهتم بجذب وصيانة الموارد الذين 
يؤدون عملهم بمستويات تتناسب مع الحد المطلوب منها. فقيام الإدارة 
بتوفير الخدمات والمزايا مسألة ضروربة وهامة لاإبقاء على معدلات 
منخفضة من الغياب ودوران العمل حفاظاً وصيائة لمواردها البشرية. . 


أن أهمية المزايا والخدمات تتمثل في كثير من مؤسسات اليوم 
بتكلفة كبيرة قد لا تدرك الموارد البشرية تلك التكلفة» لذا من الضروري 
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أن تشرح إدارة الموارد البشرية لكافة مواردها البشرية برامج المزايا 
والخدمات» وكذلك إيضاح حجم تكلفتها كي تحقق الأهداف منها. 
عموماً يمكن تيويب المزايا والخدمات إلى مزايا مفروضة قانوتاًء برامج 
المزايا الأخرى» برامج الخدمات المتنوعة وبرامج الأمن والسلامة. 
د المزايا المفروضة قانوناً 

تفرص قوى المحيطات التي تعمل في إطارها المؤسسات جملة قيود 
عليها بغرض حماية الموارد البشرية» وتأمين كافة الضمانات حفاظاً على 
استقرارها داخل المؤسسات من جهة وحماية لأوضاعها الاقتصادية 
والاجتماعية. فالتشريعات القانونية تلزم المؤسسات بمنح الموارد البشرية 
أنواعاً معيئة من المزايا لتحقيق هذا الاستقرار. تتضمن المزايا ذات 
المصدر القانوني Legalty required benifits‏ المزايا الثالية: التأمينات 
الاجتماعية» تعويض البطالة» وتعويض الإصابة والعجز والوفاة. 





٠‏ التأمينات الاجتماعية 

تسعى التأمينات الاجتماعية Social security insurance‏ إلى تغطية 
المخاطر التي يتعرض لها الفرد خلال فترة الخدمة وفترة التعطيل عن 
العمل وعند التقاعد» هذا وتسعى التأمينات الاجتماعية إلى تحقين هدفين 
الأول اجتماعي أي الضماتات التي توفر للفرد وأسرته عن عدم الخوف من 
المستقبل» والثاني اقتصادي أي استخدام الأموال المدخرة في صناديق 
التأمينات الاجتماعية في مشروعات تعود بالمتفعة على المجتمع . 


٠‏ تعويض البطالة 
المجرد فقدن الفرد لوظيفية بعد مزاولته لها لفترة زمنية معينة 
يحصل على تعويض بطالة Unemployement benifits‏ في شكل تعویض مالي 


vt 


وفقاً لقيمة آخر أجر كان يتقاضاه ولطول خدمته في المؤسسة. ويستمر 
الفرد في الحصول على تعويض البطالة حتى يحصل على وظيفة جد 
نأ لمبدأ الأمان للفرد من خلال حصوله على دخل ثابت خلال الفترة 
WEY!‏ بين فقدانه لوظيفته وحصوله على وظغة جديدة. 








٠‏ تعويض الإصابة والعجز والوفاة 


تسعى قوانين تعويض الموارد البشرية worker's Compensation‏ إلى 
توفير دخل ثابت ومناقع طبية لهم في حالة تعرضهم لإصابات تؤدي إلى 
عجز جزئي أو AS‏ أو قي حالة وقاتهم شرط تعرض الفرد للإصابة أثناء 
تأديته للعمل داخل المؤسسة. وعادة تلجأ معظم المؤسسات إلى تغطيته 
هذه الحوادث المكلفة بالتأمين على مواردها البشرية بالرغم من احتياطات 
الأمن والسلامة الداخلية 








ت المزايا الإضافية 

لا تدخل هذه المزايا في إطار المزايا المحددة قانوناًء وبالتالي تقوم 
المؤسسات بمنح الموارد البشرية مزايا إضافية Additional Benifets‏ أبرزها: 
فترات الراحة» العطلات الرسمية والأعيادء الإجازة الستريةء الإجازات 
المرضية والتأمين. 
٠‏ فترات الراحة 

Gala?‏ معظم المؤسسات نظام فترات الراحة Rest poriods‏ لمواردها 
البشرية خاصة في الأعمال الني تتصف بالتكرار أو التركيزء ويقوم هذا 
النظام على إعطاء الفرد فئرات راحة خلال ساعات العمل الرسمية تُمكنه 
من استعادة تركيزه ونشاطه . 
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إن اعتبار القرد لقترات الراحة على أنها حق طبيمي له؛ إلا أن 
فترات الراحة تعتبر من التكاليف التي تدفعها المؤسسات لفترة تدخل أصلاً 
ضمن الأوقات الرسمية للفرد. 
٠‏ العطلات الرسمية والأعياد 

تختلف العطلات الرسمية والأعياد قي معظم دول العالم» كما 
يختلف الالتزام بهذه الأعياد داخل الدولة الواحدة خاصة في قطاع 
الأاعمالء عموماً تمنح كافة المؤسسات إجازة بالعطلات الرسمية والأعياد 
Holidays‏ بأجر كامل. ولكن المشكلة في موضوع العطلات والأعياد إذا 
كان نظام الأجور المطبق في المؤسة يقوم على دقع الأجر بالساعة» في 
هذه الحالة يتم تعويضهم بمضاعفة أجورهم مقابل التحاقهم بالعمل في أيام 
العطلات الرسمية والأعياد. 
٠‏ الإجازة السنوية 

تعتير الإجازة السنرية Annual vacation‏ إحدى حقوق الفرد 
المنصوص عليها في عقود العمل» وتعتير هذه الإجازة مدقوعة الأجر 
حكمأًء وادة تمئح الإجازة على أساس طول مدة الخدمة التي يقضيها 
الفرد في المؤسسة» بحيث تزيد أو تقل حسب هذه المدة. 
٠‏ الإجازات المرضية 

تختلف المؤسسات في تحديدها لنظم الإجازات المرضية» ولكن أيأ 
كان النظام الذي تطبقه» يستحق الفرد أجراً كاملاً عن الإجازات المرضية 
Sick leaves‏ ولكن ذهيت معظم المؤسسات كي تحد من سوه استخدام 
الموارد البشرية لنظام الإجازات المرضية إلى إدخال نظام الوحدة الصحية 
داخل هياكلها التنظيمية لضيط صحة الحالات المرضية لمواردها وتقرير 
الحالات التي تستدعي الإجازة المرضية عن سواها. 
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اقنأمين 


يشكل التامين »ده أكثر أنواع المزايا الإضافية شيوعاً 
واستخداماً في المؤسسات والتي نُخصص متاقعها لكافة مواردها البشرية 
ويآني التأمين على الحباة insurance Me‏ والذي يأخذ صفة التأمين 
الجماعي. من أقدم المزايا حيث يحقن التأمين على الحياة الاستفادة من 
فيمة التأمين في حالة الوفاة أر أثناء الحياة (حسب عقد التأمين). رعادة 
تنحمل المؤسسات أقساط التأمين بالكامل؛ أو في حالات أخرى ينحمل 
الفرد جزءاً من هذه الأقساط . كما تلجأ المؤسسات أيضاً إلى توفير التأمين 
الصحي insurance‏ 1440 لمواردها ولأسرهم من خلال الاستشفاء في 
مستشفيات يتم الاتفاق معهاء على أن تتحمل المؤسسة تكاليف العلاج 
بالكامل» أو قد بساهم الفرد بنسبة من قيمة هذا الاستشفاء. 





٠‏ الخدمات الأخرى 

بالاضافة إلى المزايا الإضافية السابقة: تساهم المؤسسات أبضاً 
بتقديم سلة متنوعة من الخدمات Services‏ إلى مواردها البشرية. تأخذ هذه 
الخدمات الأشكال التالية: الخدمات الترفيهية والاجتماعية؛ الأنشطة 
الثقافية. المواصلات. الخدمات الاستشارية والكافتيريا. تهدف هذه 
الخدمات إلى تمكين مواردها من تفعيل روابط العلاقة بين مواردها البشرية 
من جهة وإلى تأمين كافة الخدمات التي تساعدهم على نمضية أوقاتهم مع 
أسرهم في أماكن لا تشكل لهم be‏ اقتصادياء كما Lal Gag‏ إلى توطيد 
صلتهم بالمؤسسة وزيادة ولائهم لها. 


ت برامج الأمن والسلامة 
إن صيانة الموارد البشرية لا تتنهي فقط بتأمين المزايا والخدمات 
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اللموارد البشريةء إنما تمتد لتشمل الأمن الوظيفي لكافة الموارد» خاصة 
تلك الموارد التي تعمل في وظائف أو مهن ضمن محيطات عمل صعبة 
قياساً يغيرها. لذا op‏ المشكلة التي تواجه المؤسسات ليس في توفير 
الموارد البشرية لإتجاز خطط وأهداف المؤسات إنما المشكلة تكمن في 
كيفية توفير الأمن والسلامة الوظيفية لمواردهاء من أجل تأدية المهام 
المخصصة لها بدون أية مخاطر تُذكر. 





إن أمن وسلامة الموارد البشرية enyoloyee safety and Health‏ أمر 


بهم لأسباب عديدة المؤسسة والموارد البشرية في آن معاًء ذلك أن أرقام 
حوادث العمل بالرغم من تصاعدها إلا إنها لا تعطي الحقيقة الكاملة عن 
حجم المعاناة التي تواجهه الموارد البشرية من جراء إصابات العمل؛ كما 
لا نعطي الحقيقة الكاملة عن حجم التكاليف التي تتحملها المؤسسات 
نتيجة حوادث العمل. 

من واقع هذا الاهتمام المشترك؛ فإن مسؤولية المؤسسات يعبر عنها 
بالتزامها الواضح بتوفير بيئة عمل خالية من المخاطر المعروفة وفق معايير 
متعارف عليهاء والتأكد باستمرار من صلاحية هذه البيئة للتأكد من توافقها 
مع المعابير المطلوبة. كما للموارد البشرية حقوق ومسؤوليات تتجلى 
باحترام كافة إجراءات الأمن والسلامة وبرامجهاء ولكن بالتالي لهم الحق 
في طلب الأمن والسلامة للوظيفة أثناء ممارستهم لمهامهم. إن التزام كل 
من المؤسسة ومواردها على تحقيق الأمن الوظيفي مسألة ضرورية» وإن 
كانت المسؤولية بالأساس تقع على عائق المؤسسة؛ لأن جذب الموارد 
البشرية وحمايتها يتوقف على قدرة المؤسسة على تطبيق برامج للامن 
My‏ وتوعية وتدريب مواردها على هذه البرامج» ويدون هذا الالتزام 
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فإن المحاولات لتخقيف معدلات الحوادث أو منعها لن تلاقي أي تجاح 
يذكرء لذا يتفق معظم المهتمين بموضوع الأمن والسلامة على أن الالتزام 
بالأمن واللامة يبدأ من الإدارة العليا. 

هذا الالتزام التنظيمي ANG‏ والسلامة الوظيفية يدفع ASL‏ من 
المديرين أثناء لقاءاتهم الصباحية مناقشة الأمن والسلامة وا خطة 
العملل» ويعد التأكد من صحة الإجراءاث ونطبيقاتها ومراجعة تقارير 
الحوادث والإصاباتء بيدأ بعد ذلك مناقشة خطط الإنتاج والإئناجية 








٠‏ أسباب حوادث الممل 

تتعدد أسباب حوادث العمل Causes of acodents‏ ولكن أبرزها يعود 
إلى: عوامل الصدفةء الظروف غير الآمئة العوامل المرتبطة بالعمل. 

تساهم عوامل الصدفة في التسبب بإصابات الموارد البشربة نتيجة 
ظروف خارجة عن إرادة المؤسسةء إلا أنها ظروف مؤقتة ثنتهي كمسبب 
اللحوادث بمجرد السيطرة عليها 

أما الظروف غير الآمئة وهي الظروف المرتبطة بالعمل والمسببة 
مباشرة بالحوادث وتشمل على : عوامل تتعلق بالآلات والمعدات مباشرة 
أو مخاطر الدائرة التي نقع فبهاء عوامل GL‏ بالتخزين عوامل تتعلق 
بالإضاءة والتهوية غير المناسية. إن السيطرة على هذه العوامل ومئع 
ووقوع الحوادث أو التقليل متها يتم من خلال المراجعة والفحص الدوري 
لهذء الظروف» علماً أن وقوع الحوادث نتيجة هذه الأسباب قد تكون 
خطيرة» خاصة الحوادث التي تحدث بالقرب من الآلات أو باستخدام 


‘Sharon Clark, Cary LCooper: Managing The Risk of Wort Mixe Stress, Routledge. (1) 
NY, 2004, PP 32.33 
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الأدوات اليدوية والمعدات الكهربائية. 

أما العوامل المرتبطة بالعمل فهي تلك العوامل غير السابقة والني 
تساهم بدورها في وقوع الحوادث وأهمها: الوظيفة أو المهئة نفسهاء 
جداول العمل: الجر النفسي للعمل. 

بخصوص الوظيفة أو المهئة فطبيعة الوظيفة تعكس درجة خطورتها 
أو عدم خطورتها عن غيرها من الوظائف. فاحتمالات الحوادث بقسم 
الإنتاج أو العمل على الرافعات أكبر بكثير من احتمالات وقوع الحرادث 
في قسم الحسايات أو السكرتاريا. 

بخصوص جداول العمل عادة تزداد معدلات الحوادث في نهاية 
ساعات العمل نتيجة التعب والإجهادء وتزداد بدرجة أكبر في برامج العمل 
المسائية . 

أما فيما يتعلق بالجو النفسي للعمل؛ فالضغوط القوية لإنهاء الأعمال 
بأسرع مما هو مخطط لها قد تضع الموارد البشرية نحت ضغط ومناخ 
يه i‏ مما يرفع من احتمالات وقوع الحوادث» أو قد يشكل هذا 
المناخ مرحلة من مراحل الحوادث . 
٠‏ الوقاية من حوادث العمل 

من الطبيمي أن الوقاية من الحوادث Prevent accidents‏ تفرض 
بالتبعية السيطرة على الأسباب الثي تؤدي إلى وقوعهاء بمعنى الحد من 
الظروف غير الآمنة وخفض الأعمال غير الآمئة. ولكن مع التسليم بأهمية 
انخاذ كافة إجراءات الأمن والسلامة للسيطرة على الظروف غبر الآمئة من 
قبل المعنيين بالمؤسسة:؛ إلا أن تسليط الضوء على كيفية تخفيض الأعمال 
غير الآمنة» يشكل مدخلا رئيسياً للتخفيف من نسبة الحوادث» ولكن 
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كيف يتم ذلك؟ إن اختبار الموارد البشرية يعتبر أول المداخل في تحفيق 
هتا الهدف. حيث تساعد الاختبارات المختلفة بتحديد مدى قدرة القرد 
على خفض الأعمال غير الآمنة (الاستقرار النفسي. مهارات بصرية 
والوعي والأداء الآمن) 

أما المدخل الثاني فهو يتركز على استخدام وسائل الدعابة 
كالملصقات على سيبل المثال وتكثيف استخداماتها في الاماكن التي يعتقد 
بأنها مفيدة في زيادة السلوك الآمن للموارد البشرية؛: ولكن يجب أن لا 
تعتبر هذه الوسيلة بديلاً لبرامج الأمن والسلامة في المؤسسة 


أما المدخل الثالث فهو التدريب خاصة الموارد البشرية الحديثة؛: 
فالتدربب بساهم إلى حد كبير في تحجيم معدلات الحوادث من خلال 
نوعية وتوجيه الموارد البشرية للإجراءات والأعمال الآمتةء وتحذيرهم من 
المخاطر المحتملة للأعمال غير الآمنةء وتطوير ميولهم للتخلص من 
السلوك غير الآمن. أخيراً تعتبر البرامج التشجيعية والتعزير الإيجابي من 
الوسائل الناجحة في خفض الإصابات وحوادث العمل» فالتحفيز على 
عدم اتباع الأعمال غير الآمنة لا يؤدي فقط إلى تقليل الحرادث؛ ولكن 
يمكن استخدامها في تطوير نظم الأمن والسلامة في أماكن العمل. 


خلاصة القول. إذا كانت المؤسة تسعى حقاً إلى استقطاب الموارد 
البشرية الذكبة وتحفيزها وتثمينها والحفاظ عليهاء عليها أن تهيء الظروف 
والمناخات الملائمة للموارد لإنجاز مستويات عالية من الأداء. وعلاوة 
على المشاكل التاتجة عبن الحوادث والإصابات والعمق pt‏ السلبي 
للموارد البشرية تثيجة الحوادث؛ فإن الحوادث تعتبر من العوامل المسبية 
في رقع تكاليف الإنتاج ممثلة في التعويضات والمصاريف الطبية والتكاليف 





إنسانية وماليةء اعتبارات إنسانية تهدق إلى حماية الموارد البشرية من 

أخطار العمل. أما الاعتبارات المالية للوقاية فتمثل بتخفيض تكاليف 

الإنتاج ويعتبر هذا الدافع Le‏ أساسياً للاهتمام ببرامج الأمن والسلامة. إن 

العلاقة التبادلية بين الاعتبارات السابقة فإنها تساعد على تأسيس المسلمات 

التالة: 

© إدراك المؤسسة لتحسين ظروف العمل وجعله أكثر أماناً. 

* حسن اختيار الموارد البشرية ومن ثم تدريبهم على تأدية عادات 
وأساليب العمل الآمنة . 

© إن مسؤولية برامج الوقاية والسلامة والأمن هي مسؤولية تضامنية 
مشتركة بين المؤسسة والموارد البشرية» وإن تعزيز هذه المسؤولية 
سيكون لها الأثر الكبير في تخفيض معدلات الحوادث قي المؤسسة. 


YEA 


الباب الرابع 


تدريب وتنمية الموارد البشرية 


ت الفصل الحادي عشر؛ تدريب الموارد البشرية 
0 الفصل الثاني عشر؛ التنمية الإدارية 


re 


الفصل الحادي عشر 


تدريب الموارد البشرية 


تا عملية تدريب الموارد البشرية 
نا تقييم فعالية التدريب 


الفصل الحادي عشر 


تدريب الموارد البشرية 


مقدمة 


إن بناء المؤسسات في العصر الحا 
استقطاب وجذب الموارد البشرية عالية ١‏ فقط؛ بل تحتاج هذه 
المؤسسات إلى موارد بشرية بصفة مستمرة مؤهلة ومدرية على تنفيذ كافة 
خطط هذه المؤسسات بالفاعلية والكفاءة المتميزة. وإذا توافرت الموارد 
البشرية المدربة والمؤهلة في وقت ما من حياة المؤسسات» لا يعني ذلك 
أنها تستطيع مواجهة المستقبل بنفس مهارات وقدرات الأمس للموارد 
البشرية. إن ضرورات كثيرة فرضت على المؤسسات التنمية المسثمرة 
لمواردها البشرية؛ انطلافاً من حقيقة راسخة كونها أنظمة اقتصادية 
اجتماعية مقتوحة على الكونء مما يعني بالضرورة أن تتكيف المؤسسات 
مع هذه الضرورات: وإلا فإن عملية بناء المؤسسات بالكفاءات لن تستمر 
إلى فترة deb‏ 

إن تزايد الاهتمام بتنمية وتدريب الموارد البشرية Training and‏ 
developing human resources‏ فرضته ضرورات كثيرة نتيجة التغييرات 
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السريعة في عالم ep pl‏ والتي كان من نتائجها تعقد ونطور المجتمعات 
الحديثة: فشكلت ضغوطاً في كافة الاتجاهات على المؤسسات كي GSS‏ 
مع هذه الضرورات QI‏ وأن تتناغم مع هذه المتغيرات لتعظيم قدرتها 
على مواجهة تحديات المنافسة ABE‏ 

إن تعقيدات الوظائف ونوعياتها وحركياتهاء إن الانجاهات الداعية 
إلى ضرورة تحسين مستويات الجودة والخدمة؛ إن تشكيل فرق العمل 
وصتع القرارات؛ إن استخدامات التكنولوجيا الحديثة؛ إن تحديات 
العولمة: كل هذه الضرورات جعلت من عملية تدريب وتنمية الموارد 
البشرية نشاطاً استراتيجياً ضمن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ٠‏ 
تخصص لها كافة الموارد المالية اللازمة للارتقاء بمواردها إلى مستويات 
الفاعلية والكفاءة والتميز في الأداء. وقد أشارت إحدى الدراسات التي 
جرت على بعض المؤسسات في أميركاء على أن هذه الضرورات زادت 
من أهمية فيام المؤسسات بتنمية مواردها البشرية إذ حوالى 1/44 من 
مواردها يحصلون على برامج تدريبية رسمية وغير رسمية؛ بمعدل 48 
ساعة تدريبية في المتوسط. وفي دراسة أخرى انضح أن /4١‏ من 
المؤسسات موضع الدراسة رفعت ميزانيات التدريب فيها بشكل كببر وأن 
هذه الزيادة متوقع زيادتها في فترات قادمة. 

كما تشير إحدى الدراسات على أهمية التدريب في تضييق الفجوة 
التدريبية gap‏ 10# فبينما تتجه العديد من المؤسسات على رقع 
مستويات الإنقاق على التدريب من 5/ إلى 1/٠١‏ من ميزانية الأجورء 
يؤكد الخبراء أن هناك نسبة كبيرة من الموارد البشرية الأميركية تتراوح ما 
بين 1٤١‏ و٠4‏ يحاجة إلى مزيد من الأنشطة التدريبية؛ إذا كان هذا في 
أميركاء فكيف هو الوضع في دول IW‏ الثالث؟ 





Yet 


إن الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية في مجتمعاتنا هنا أكثر إلحاحاً 
من المجتمعات المتقدمة. ولكن مؤسساتنا Lal‏ تحتاج إلى موارد بشرية 
مدرية ومؤهلة لتنفيذ كاقة مهامهاء كذلك تحتاج إلى جهوزية تامة لمواردها 
في مواجهة كما ذكرنا سايقاً ضرورات التقدم السريع للمجتمعات: 
ولضرورات انفتاح المجتمعات على بعضها مما زاد من تعقد التحديات 
التي نواجهها المؤسسات في عالم لا حدود بين أجزاته. 

تفيد الممارسة العملية للمديرين أو الرؤساء في مؤسساتهم على أن 
هناك مؤشرات تستدعي تدخلاً يهدف إلى تدريب الموارد البشرية 
انخفاض مستويات الأداء» اتخفاض الإنتاجية» ممارسة الوظيفة بطر 
مناسبة. ارنفاح مستويات العادم» ارتفاع معدلات حوادث العمل 
انخفاض مستويات الرضا الوظيفي. انخفاض الروح المعنوية. .. الخ. إن 
كل هذه المؤشرات تعتبر حاجة تدفع المؤمسة إلى تنمية مهارات قدرات 
مواردها البشرية: في محاولة جادة ولازمة لسد الفجوات يبن المهارات 
الحالية والمهارات الجديدة للموارد لتأدية مهامها بطريقة أفضل ولتحفيق 
مصائح كافة الأطراف في المؤسسة. 

خلاصة القول شهد التدريب تطوراً من حيث الدور والأهمية في 
العصر الحدبث؛ فانتقل من مجرد التدريب على مهارات فنية إلى عملية 
أوسع لتطال تدريب وتنمية الأداء والسلوكيات والاتجاهات في كافة 
المستويات التنظيمية؛ انتفلت من الخصوصية إلى العمومية؛ فأصبحت غير 
قاصرة على الموارد البشرية التشغيلية فقطء إنما امتدت لتشمل ثئمية 
المديرين في المستويات التنظيمية العليا. ية والتدريب هي مسؤولية 
GE‏ كوادر بشرية قادرة على المواجهة واستلام مسؤولية كبيرة من خلال 
إعدادها وتنميتها 





a. 











يتضح مما تقدم أن استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية 
أصبحت من AI‏ الاستراتيجيات الرئيسة الني تحتل مركزاً أساسياً في تفكير 
المزسسات» باعتبارها عملية تدريب وتنمية مبرمجة لسلوكيات المرارد 
البشرية؛ أو بمعنى آخر عملية تعلم مجموعة متتابعة من التصرقات 
المحددة مسيقاً. وهي أيضاً التدريب على تطبيق المعرفة لتمكين الموارد 
البشرية وزيادة إلمامهم والوعي بالقواعد والإجراءات المرجهة والمرشدة 
لسلوكياتهم. ولا شك أن التدربب والتنمية بصفة مستمرة يجعل من 
المؤسسة كما يطلق عليها مؤسسة متعلمة؛ OY‏ التعلم والتنمية والتدريب 
هي جزء من A‏ 

من هذا المنطلق ما يعنينا في موضوع التعليم والتدريب والتدمية أن 
نركز على تنمية المهارات التي ترفع من قدرة الموارد البشرية على تحقيق 
أعلى مستويات الأداء في ممارسة وظائفهاء وبالتالي op‏ أساليب التنمية 
التي سنغطيها ستأخذ مدخلين: تدريب وتنمية الموارد البشرية في المستوى 
التشغيلي» وتنمية المديرين في مستويات الإدارة الوسطى والعلياء اعتقاداً 
منا ol‏ معابير وأهداف التدريب والثنمية تختلف GEL‏ المستويات 
الننظيمية » وبالتالي فإن استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية يجب أن 
تكون موجهة في هذا الاتجاء» من أجل تحقيق بثاء متماسك للهياكل 
التنظيمية» وتحقيق أداء face‏ في ظل الضرورات والتحديات التي تواجهه 
المؤسسات . 





كما لا بد وأن نفرق أيضاً بين التدريب Selly‏ من جهة والتعليم 
Leming‏ من جهة ثانية» فالتعليم هو على عكس مفهرمي التدريب والتئمية ٠‏ 
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يعمل التعليم على إرساء عمليات أو أساليب Se‏ المنطقي المبرمج ٠‏ 
فالتعليم هو فهم المعرفة وتفسيرهاء تتمية ذهنية هادفة لإيجاد العلاقات بين 
المتغيرات وبالتالي من فهم وإدراك الظواهر المختلفة . 

ما من شك أن تئمية الموارد اليشرية والحاجة إليها أصبحت الشل 
الشاغل لإدارة الموارد اليشرية تجاه التحديات والضرورات الثي لا بمكن 
التحايل عليها أو تجنبها. لذا فإن آبرز الرورات التي ساهمث في يناه 
الحاجة إلى التنمية والتدريب للموارد في المؤسسات هي ما يلي 

© زيادة ake‏ الوظائف من حيث مكوناتها ومهاراتهاء وظهور وظائف 
ذات توعيات خاصة ومعقدة أو الوظائف المفتوحة. 

0 تحسين مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية للحفاظ على 
مستويات الأداء المخططةء وتوجيه الموارد البشرية الجديدة وتعريفهم 
بوظائفهم . 

© توفير الدافع الذاتي للموارد البشرية لزيادة كفاءتهم وتحسين إنتاجيتهم 
كما ونوعاً. 

© تهيثة الفرص للموارد البشرية للارتقاء إلى وظائف ذات مسزوليات 
د 

© تهيئة الموارد البشرية لمواجهة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة في 
مجالات متعددة» وجعلها خط الدفاع الأول في حماية واستقرار 
المؤسة 

ت عملية تدريب الموارد البشرية 

تعتبر عملية تدريب الموارد البشرية في الأساس عملية فنية متكاملة 
تهدف في نهاية الأمر إلى تحقيق نتائج عملية فيما يتعلق برفع الإنتاجية 
وخفض التكاليف ونعظيم الأرباح. تزداد إمكانيات التدريب في تحقيق 


Tov 


أهدافه إذا نظرئان إليها كعملية متكاملة متسلسلة تكون من عدة مراحل أو 
خطوات (مدخلات ومخرجات).: تيدأ بمسح الاحتياجات التدريبية الحقيقية 
للموارد البشريةء وتنتهي بتقييم العائد من العملية التدريبية» من ناحية 
إحداث التغيير المطلوب قي سلوكيات وتصرفات الموارد بما في ذلك 
توجيه أدائهم» أر في إحداث تغيير مطلوب في كيفية استخدام الأساليب 
المتاحة والمتوقعة مما يساعد على رفع مستويات ومعدلات الإنتاجية. 
انطلاقاً من هذا المبدأ لا بد لنا من التطرق إلى الخطوات أو المراحل 
الأساسية لعملية التدريب والتنمية 





٠‏ خطوات عملية التدريب 


تنوقف أهداف العملية التدرييبة في المؤسسات على مدى التزام إدارة 
الموارد البشرية في الإعداد والتخطيط المسبق للخطوات التالية: جمع 
وتحليل المعلومات؛ تحديد الاحتياجات التدريبية» تصميم البرامج 
التدريبيةء تنقيذ البرامج التدريبية وأخيراً تقييم فعالية التدريب. هذا 
وسنتناول هذه الخطوات بشيء من التفصيل للوقوف على أهمية كل خطوة 
ومادى علاقتها بالخطوات IN‏ 
* جمع وتحلبل SOD‏ 

تخدم مرحلة جمع ود رتحليل البيانات Data Analysis‏ توفير كافة 
لمعطيات والبيانات عن مختلف عتاصر النظام التدريبي في المؤسسة» 
وكذلك كافة المكونات المتعلفة بعملية التدريب من داخل وخارج 
المؤسسة» وبالتالي لا يجب النظر إلى هذه المرحلة على أنها مرحلية 
و سؤقتةء بل ينغي النظر إليها كونها جزءاً متكاملاً من نظم المعلومات 
الإدارية نساعد على توفير كافة المعطيات والبيانات التي يمكن الاعتماد 


Yea 


عليها في التخطيط للعملية التدريبية . هذا وتتضمن هذه المرحلة تجميع 
وتحليل البيانات التالية: 

معلومات عن أهداق المؤسسة. 

معلومات على تركيبة التنظيم في المؤسسة بما فبها الوظائف والمهام 

التي يجب إنجازها لتحقين الأهداف. 

معلومات عن وصف توصيف الوظائف بقصد معرفة سمات الوظيفة 

وسمات شاغل الوظيقة التي يجب توافرها فيه لتنفيذ المهام الموكلة 

إليه . 

معلومات عن المسار الوظيفي لكافة الموارد البشرية من دخولها إلى 

المؤسسة. 

إن جمع البيانات والمعلومات المشار إليها بقصد تحليلهاء تشكل 

في الأساس مؤشرات أو إجابات عن أسئلة متعددة تؤسس لإطار يساعد 
إدارة الموارد البشرية على تحليل الاحتياجات التدريبية لمواردهاء وهي في 
الأساس المرحلة الثانية من العملية التدريبية. 





* تحديد الاحتباجات الندريبية 
إن تحديد الاحتياجات التدريبية Need determination‏ هو تعبير عن 
تحديد الاحتياجات للمؤسسةء أنواع المهام والأعمال التي يجب القيام بها 
وأنواع المهارات اللازمة لأداء هذه المهام على ضوء تحليل المرحلة 
السابقة . 
وقد لا تخرج هذه الاحتياجات عن الموضوعات التالية 
احتياجات نتعلق بزيادة أو تطوير أو تغيير المعلومات والمعارف. 
وذلك في بعض مجالات العمل أر أهدافه أو بظررق تتعلق 
بالمؤسسة. 


rea 


احتياجات تتعلق بزيادة أو تطوير أو تعديل بعض المهارات لدى بعض 
الموارد البشرية أو جميعهم» وذلك فيما يتعلق بأساليب وطرق الأداء 


في ممارسة المهام. 
- احتياجات نتعلق بتطوير أو تغيبر سلوكيات بعض الموارد البشرية أو 
مجموعات العمل . 


تستند عملية تحديد الاحتياجات التدريبية من أجل تأمين أقصى 
درجات الدقة في التحديد على الأبعاد التالية: البعد الأول: تحليل 
التنظيم. البعد الثاني تحليل المهام والبعد الثالث: تحليل الفرو“ 


البعد الأول والذي يتعلق بتحليل التنظيم sompanization analysis‏ فهو 
بشمل تحليل كافة الوحدات في المستويات التنظيمية لتحديد الحاجة إلى 
التدريب» خاصة قي ظل التأثيرات المتبادلة للمحيطات الثي تعمل في 
إطارها المؤسسة. 

أما البعد الثاني فيتعلق بتحليل المهام Task analysis‏ حين يهدف هذا 
التحليل إلى تحديد الاحتياجات التدريبية خاصة بالنسبة للموارد البشرية 
الجديدة» حيث أن تحليل وصف وتوصيف الوظائف يساعد على التحديد 
الدفيق للفجوة بين المهارات الحالية والمهارات المطلوية لتفعيل الأداء 
وقد يستخدم تحليل الأداء Performance analysis‏ بالنسبة للموارد البشرية 
الحالية في تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال معرفة القصور في 
الأداء. 

أما قيما WIL Gly‏ الثالث أي تحليل الأفراد Employees analysis‏ 
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فيهدف إلى تحديد الأفراد الذبن تبدو الحاجة إلى تدريبهم وتنمبة قدراتهم 
ومهاراتهم مسألة ضرورية بهدف رفع مستويات أدانهم لتتلاءم مع الأداء 
المطلوب لهذء المهام 

إن الهدف الأساسي من خطوة تحديد الاحتياجات التدريبية هو في 
تحديد الفجوة أو جوانب القصور في مهارات أو معارف أو اتجاهات 
شاغلي الوظائف في المؤسسةء والتي يجب معالجتها من خلال الجرعات 
الندريبية المناسبة: حتى نتمكن هذه الموارد من ممارسة مهامها بالأداء 
المطلرب. إن هذا التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية يعتبر المدخل 
الطبيعي للمرحلة التالية؛ أي تصميم البرامج التدري 
فعاليتها على درجة الدقة في تحديد الاحتياجات الندريبية 





* تصميم البرامج الندريبية 
بعد تجديد الفجوات التدريبية والأفراد الذين يحتاجون إلى جهد 
تدريبي محدد ومنظم» Vad‏ عملية بناء وتصميم البرامج التدريبية Programs‏ 
design‏ بطريقة فيها الكثير من الاحتراف متضمئة مجموعة إجراءات مسلسلة 
أيرزها 
تحديد الموضوعات المرتبطة بالفجوة والمطلوب التدريب عليها. 
اختيار أسلوب أو طريقة التدريب المناسية. 
slot‏ المدربين المناسبين من أصحاب الخبرة والاحتراف. 
kis ©‏ البرامج الندرييية 
برنيط تنفيذ البرامج التدريبية Programs implementation‏ بالأساليب 


التي يتم اختيارها في تنفيذ هذه البرامج» ولكن يتوقف نجاح البرامج سواه 
من حيث تصميمه أو من حيث تتفيذه على المقومات التالية: 





للف 


أن تتوافر لدى المتدربين الرغبة في التغيير بعد شعورهم بالحاجة إلى 
تطوير مهاراتهم وقدراتهم. 
8 أن يعالج التدريب الفجوة التدريبية أو مشكلات الأداء التي تواجههم 
في ممارسة مهامهم. 
- أن يتم اختيار الأسلوب التدريبي المناسب للفجوة التدريبية حتى 
يتحقق أكبر عائد ممكن من العملية التدريبية. 
ومما لا شك فيه أن معظم المؤسسات تلجأ إلى استخدام طرق أو 
أساليب منظمة للندريب شرط أن تتناسب الطريقة مع فجوات التدريب 
وقدرتها على تحقيق الهدف من التدريب؛ ويجب الإشارة بهذا الخصوص 
إلى أنه لا يوجد طريقة ندريبية تصلح لكل الفجواث أو الوظائف أو 
الأفرادء فطريقة الندريب التي يتم اختيارها يجب أن تتناسب مع الأهداف 
المراد تحقيقها الخصائص الموارد البشرية المطلوب التركيز عليها وأخبراً 
الموارد المالية التي تخصصها المؤسسة لهذه العملية. بناء عليه تنقسم 
طرق التدريب Training methods‏ إلى ثلاث طرق أساسية: التدريب في 
مكان العمل التدريب خارج أماكن العمل والتلمذة. 
التدريب في مكان العمل Onrthe-fob training‏ يعتبر من أوسع طرق 
التدريب انتشاراً في المؤسسات نظراً لسهولة تطبيقية ولقلة التكاليف المنفقة 
عليه» ويأخذ هذا النوع من التدريب أشكالاً مختلفة أبرزها: التدريب عن 
طريق الرئيس المباشر» التدريب عن طريق الزملاء والتدريب ثحت 
ملاحظة المشرف. 












التدريب عن طريق الرئيس المباشر؛ بمقتضى هذه الطريقة بقع عبء 
التدريب على مسؤولية الرئيس المباشر باعتباره مسؤولا مسؤولية مباشرة 
عن أدائه. تسمح هذه الطريقة بالتدريب أثناء العمل الرسمي وتساعد على 
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تصويب الأخطاء أول بأول» وتتيح للمتدرب التعلم من خلال otal‏ الفعلي 
للعمل؛ ولكن يعاب على هذه الطريقة إذا لم يتم وضع ضوايط لهاء عدم 
إعطاء المتدرب الاهتمام المطلرب. لذا فإن تجاح هذه الطريفة يتوقف 
أساساً على جهد الرئيس وفي استعداده بقل المعرفة لمرؤوسيه . 

أما التدريب عن طريق الزملاء. يتولى أحد الزملاء القدامى ممن 
لديهم الخبرة الطويلة في العمل ولديهم معلومات وافية وتوافر قدرات 
التعليم وتقل المعرقة» ويكون للمتدرب فرصة للتعلم عن طريق تقليد أداء 
المدرب واكتساب الخبرة منه. لا تخرج نقاط القوة والضعف لهذه الطريقة 
عن الطريقة السابقة؛ ولكن أخطر نقاط الضعف في هذه الطريق هي في 
إمكانية نقل الزميل تجارب خاطثة إلى المندرب فيما يتلق بطرق ووسائل 
العمل 

كما إن إمكانيات الاستفادة من طريقة التدريب أثناء العمل تترقف 
على قدرة إدارة الموارد البشرية في وضع ضوابط لهذه الطريقة؛ يأني في 
أولويات هذه الضوابط التركيز على تذريب الرؤساء وإعدادهم إعداداً جيداً 
لتدريب مرؤوسيهم أثناء العمل. وقد أدى هذا الاهتمام إلى شيرع هذه 
الطربقة في معظم المؤسسات وأدت إلى نتائج باهرة في عمليات تدريب 
الموارد البشرية 

أما يخصوص التدريب تحت ملاحظة المشرف Coaching‏ فهذه 
الطريقة تقوم بمحاولة المشرف تقليد دور المدرب لقريق كرة القدم٠‏ 
فيتولى المشرف ملاحظة وتحليل وتطوير أداء موظفيه من خلال ملاحظته 
لمرؤوسيه بطريقة منظمة؛ يمعنى آخر يقوم المشرف يتوجيه أنشطة وأعمال 
مرؤوسيه من خلال إرشاداته وتوجبهاته ونصاتحه واقتراحانه وانتفاداته. 








التدريب خارج مكان العمل training‏ اه/-#«ل-0#. بمقتضى هذه 
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الطريقة يتم تدريب الموارد البشرية خارج مكان العمل وفي غير الأوقات 
الرسمية» وقد يتم التدريب هي أماكن مخصصة سواء داخل المؤسسة أو 
خارجها. وقد تأخذ هذه الطريقة أشكالاً متعددة أبرزها: المحاضرة 
دراسة الحالة؛ التعليم المبرمج» المحاكاة؛ التقنيات السمعية والبصرية» 
التلمذء والتدريب عن بعد. 


المحاضرة: تعتبر المحاضرة Lecture‏ من الأساليب أو الطرق 
التقليدية في التدريب» وهي نتفق مع الرغبة في توصيل المعلومات أو 
الحقائق للمتدربين مباشرة. عادة يكون المدرب هو المتحكم في طريقة 
التدريب» حيث يعرض ما يراه مناسباً دون أن يتوقع معارضة من 
المتدربين: ولكنها تسمح بزيادة فرص الاحتكاك بالخبراء والمتخصصين 
من المدربين» بيئما تكون المشاركة الإيجابية من قبل المتدربين محددة 
للغايةء إذ لا تسمح بالحوار أو المناقشة إلا في أضيق الحدود. وتاخ 
المحاضرة طابعين: الطابع المقنن أي تكرن معدة بدقة وبطريقة مسبقة؛ أو 
تأخذ الطابع غير المقئن أو غير المبرمج؛ بحيث تسمح بالاتصال المتبادل 
بين المدرب أو المحاضر والمتدربين وبالتالي تقوم أساساً على الحوار 
والمناقشة. يؤخذ على طريقة المحاضرة أنها تتناول العموميات وقصورها 
في تحقيق عنصر الممارسة والتطبيق العملي» كما أنها لا تساعد على تغيير 
ميول المتدريين» وقد تقتصر إيجابياتها على عرض بعض المشاكل 
والمساعدة على التفكير بإيجاد الحلول لها. 





دراسة الحالة: أصبحت طريقة دراسة الحالة Case Study‏ من الطرق 
الشائعة الاستخدام في التدريب» وعادة تستخدم في الندريب على 
الموضوعات التي يواجه المتدرب فبها مواقف عملية؛ ونتطلب منه دراستها 
وتحليلها واستخراج المؤشرات وصولاً إلى تقدير أو حكم في شأنها 
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راسلوب علاجها. تهدف هذه الطريقة بالأساس إلى تشجيع المتدربين على 
الملاحظة والتحليل لمعرقة الأسباب التي أدت إلى مواقف معينة ناشثة عن 
الممارسة الإدارية. مما يرسخ لدى المتدربين ذهتية معينة تؤثر بالتالي على 
سلوكياتهم في SED‏ 

التعليم المبرمج: سراء أكان التعليم المبرمج Programmed learning,‏ 
في شكل كتب أو نظم على الحاسوب» قإن هذا النوع من التدريب يشتمل 
على ثلاث وظائف: الأولى تقديمه الأسئلة أو الحقائق إلى المتدرب 
الثانية إعطاء فرصة للمتدرب لتقديم إجابات عليها والثالثة إعطاء المتدرب 
الإجابات الصحيحة ومقارتتها بإجابات المتدرب 


إن الميزة الأساسية من التدريب المبرمج تتمثل قي تخقيض وقت 
الندريب» إلا أن هذه الطريقة لا تتيح للمندرب إلا الاستفادة مما هو متاح 
في الكتب أو قي الأنظمة المبرمجة. 

المحاكاة: تعتبر تمرينات المحاكاة Simulation exercises‏ من أكثر 
الأساليب التدريبية تطوراً وفاعلية وإن كانت باهظة التكاليف. إن تمثبل 
الواقع هي السمة البارزة في تمارين المحاكاة» حيث يتم وضع المتدرب 
في بيئة تعكس الواقع الحقيقي لظروف وظيفته أو ce‏ أي أن يتم وضع 
المتدرب في مكان له نفس خصائص وظروق المكان القعلي للعمل؛ 
وينولى المدرب بتعليم وتدريب المتدربين على أداء العمل المطلوب منهم 
من خلال قبامهم بأنشطة تمثل الواقع الحقيقي لوظائفهم. مما لا شك فيه 
أن أسلوب المحاكاة يملك إمكانيات كبيرة ومزايا متعددة لنجاحات هذا 
الاسلوب في التدربب على وظائف ومهن ذات طابع خاص. إلا أن أبرز 
مزاياها: 


زيادة مستوبات الأمان في التدريب ‏ قياساً بالتدريب أثناء العمل = من 





me 


خلال تجئب المخاطر التي قد تحدث يسبب أخطاء المتدربين في بيئة 

العمل الحقيقية. 
- صقل مهارات المتدريين في ممارسة مهامهم. 

ولكن بالرغم من المزايا التي يمكن أن توفرها هذه الطريقةء إلا أن 
استخدامها كوسيلة تدريبية نستدعي توافر بعض الشروط أهمها: توافر عدد 
كبير من المتدربين. ارتفاع تكاليف التدريب أثناء القيام بالعمل الفعلي 
الدرجة لا يمكن للمؤسسة أد تخاطر بتحملها. 

النقنيات السمعية والبصرية: تتجه معظم المؤسسات إلى استخدام 
التقنبات السمعية والنظرية Audiovisual techniques‏ في عمليات التدربب 
والتي تشمل أفلام والشرائط السمعية والبصرية وذلك لحل مشاكل وردود 
أفعال معينة. عادة تستخدم هذه الطريقة في الوظائف أو المهن التي 
نستدعي تتابع معين لانشطتها. 

التدريب عن طريق التلمد: نقوم هذه الطريقة على تدريب المتدربين 
عن طريق محترف متخصص في وظيفة أو مهنة معينة» وعادة تستخدم 
طريقة التدريب عن طريق التتلمذ Apprenticeship training‏ في مجالات 
الأعمال الحرفية» وتتراوح فترة التدريب من سئتين إلى أربع سنوات؛ أو 
إلى أكثر من ذلك خاصة بالنسبة لنحرف المعقدة والدقيقة. 

التدريب عن بُعد: تستخدم عض الشركات طريقة التدريب عن بعد 
Teletraining‏ حيث يستطيع المندرب أن يقوم بتدريب العديد من المتدربين 
في أماكن بعيدة ومنتشرة في عدة مناطق جغراقية من خلال التلفزيون. 








ت تقييم فعالية التدريب 
يشكل العائد من البرامج التدريبة مادة خصبة للتقاش وللبحوث 
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المتعلقة باستراتيجية التدريب في المؤسات. سيما وأن - 
قد تصل إلى أحجام خيالية خاصة في المؤسسات الكبيرة (مؤسسات 
التفط. الإلكترونيات. السيارات. . . . الخ). إن الأسئلة المطروحة في 
مجال التقييم هي: ما مدى العائد المحقق من الشدريب؟ ما هي 
المكتسبات الجديدة للموارد البشرية؟ ما هي التغيبرات التي حدثت على 
الأداء التنظيمي؟ كل هذه الأسئلة تتطلب bbe!‏ ضرورية للوصول إلى 
حكم واقعي على فعالية التدريب يبرر حجم الأموال المستمرة في برامج 
التدريب الستوية للمؤسسات 


في هذا الإطار تشبر دراسة أجريت على 7٠٠‏ شركة أميركية؛ إن 
هذه الشركات حققت مستويات عالية من التحسن في مسنويات الأداء Oly‏ 
التدريب كان له الدور الحيوي في تحقيق هذه المستويات بالإضافة إلى 
ارتفاع فعالية الممارسات الإدارية. ونفيد الدراسة أن شركة زيروكس 
استطاعت إعادة تدريب ١١١,٠٠١‏ من موظفيها مما مكنها من زيادة 
حصنها السوقية؛ كما تعد شراكة جنرال موترز مثالاً آخر للشركات التي 
اعتمدت على التدريب في استعادة حصتها السوقية . 





وإن كانت الأمثلة تشهد على قعالية التدريب إلا أن تقييم الآثار 
الناتجة عن العملية التدريبية: تتطلب في الأساس تحديد مقاييس محددة 
تستخدم كمعابير للحكم على قعالية أو عدم فعالية استراتيجية التدربب في 
المؤسسات التي تأخذ بمبدأ تطوير أداء مواردها البشرية كمدخل لتطوير 
أدائها التنظيمي. وإذا كانت المعايير تعتبر العنصر الأول في تقييم العملبة 
التدريبية فإن تصميم استراتيجية التقييم تعتبر العنصر الثاني المكمل لعملية 
التقييم. هذا وستتناول بالعرض لكلا العنصرين في التقييم: 

فيما يختص يمعايير فاعلية التدريب أو بمعتى آخر كيف تقاس نتائج 
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التدريب Training effects To mesure‏ تقاس قاعلية التدريب بالآثار ا 





الني تحدثهاء سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المؤسسة. لذا فإن 
هناك أريعة مجموعات من التائج الني يمكن قياسها أو يمكن Et‏ على 
أساسها العملية التدريية» هذه المعايير هي: 


ردات فعل المتدربين على برامج التدريب: هل استفادوا من البرنامج 
وما هي اتطباعاتهم ب بالنسبة لهم؟ ويمكن أن بتم ذلك من 
خلال استمارة استقصاء تحتوي على أسئلة عن هذا الشعور 
بالاستفادة: أيها يعتبرها أكثر إفادة: أو أقل استقادةء وأيها أكثر سهولة 
وأيئها أكثر صعربة. إلا أن مصدر التساؤل حول صدق هذه 
المعلومات يبقى مطروحاً للشك. OY‏ تصور وإدراك الفرد لأثر برنامج 
التدريب عليه شيء» والأئر الفعلي لهذا اليرنامج على معلوماته 
ومهاراته شيء آخر. 

التعلم. بمعتى هل تعلم المتدربين المهارات والحقائق الني كان من 
المفروض تعلمها؟ وهذا المعيار يفيس التغيير المباشر الذي أحدثه 
التدريب في مخزون الذاكرة والمخزون السلوكي لدى القردء وليس 
المخزون الفعلي في العمل. 

السلوك؛ بمعنى هل تغيّر سلوك المتدربين بسبب برامج الندريب؟ 
يقيس هذا المعيار التغيّر في سلوك الفرد في العمل وتقييم هذا التغييره 
هذا ويتم تتبع التغيير بعد مرور فترة زمنية مقبولة بعد انتهاء برامج 
التدريب» هذا ويتولى القيام بهذا الفياس الرئيس. أو زملاء الفرد أو 
الفرد نقسه. 

التائج» game‏ هل نتا 
التدريب على الأداء التنظيمي» أو على أهداف المؤسسة مياشرة. 
ولكن لضمان صحة القباس على الأداء العام للمؤسسة يجب أخذ ofS‏ 








التدريب قد تحفقت؟ يقيس هذا المعيار أثار 
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من العوامل في الاعتبار. خاصة العوامل الني لا يكون للفرد سيطرة 

عليها ولا لبرامج التدريب قدرة ما على التحكم فيها 

أما فيما يتعاتى بتصميم استراتيجية التقييم: أو ما يعرف باستخدام 
المجموعة التجريبية الضابطة «Controlled experimentation‏ يتم 
المقارنة بين مستويات أداء مجموعتين: المجموعة الأولى هي المجموعة 
التي لم تخضع لجرعات تدريبية ويطلق عليها المجموعة الضابطةء 
والمجموعة الثانية هي المجموعة التي حصلت على التدريب أي المجموعة 
التجريبيةء ثم يتم ملاحظة مستويات أداء المجمرعتين» فإذا اتضح أن 
المجموعة التجريبية أعلى في مستويات أدانها من المجموعة الضابطة» كان 
هذا دليلاً على وجود آثار للتدريب على مستريات الأداء. ولكن بالرغم 
امن أهمية هذه الاستراتيجية في العملية التدريبية » oP‏ قياس الفعالية 
نستدعي قي كثير من الأحيان فياس الأثر التدريبي من خلال رصد 
مستويات أداء المتدربين قبل وبعد تتفيذ البرامج الندريبية 


بالإضافة إلى أهمية التقييم في معرفة الآثار التغبيرية على أداء 
الموارد البشرية وبالتالي على الأداء التنظيمي للمؤسسة:؛ إلا أن للتقييم 
أهدافاً أخرى تتجسد في اكتشافه للثغرات التي يمكن أن تحدث في BS‏ 
مراحل العملية التدريبية » لذلك تقوم استرانيجية التدريب على توفير كافة 
المناخات والإجراءات الضامنة لفعالية كافة مراحل عملية التدريب. والتي 
من شأنها أن تزيد من فرص التدريب وفي تحقيق الآثار التغييرية المطلوية. 
قياساً بالتكاليف المخصصة لعملية التدريب في المؤسسات . 









وقيما يلي؛ يمكن توضيح المراحل المختلفة لعملية التدريب والتتمية 
وفقاً للشكل التالي 
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شكل رقم (۱۱ ۔ ۱۸) 
مراحل عملية التدريب والتمية 
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الفصل الثاني عشر 


التنمية الإدارية 


نا عملية تنمية المديرين 
اذا طرق تنمية المديرين 
د تقييم عملية التنمية الإدارية 


مقدمة 


الجدل القائم بين الكثير من GERM‏ والباحثين حول مسألة تدريب 
Lazy‏ الموارد البشرية وإمكائية تطبيق أسالييها ومنهجيتها على كافة الموارد 
البشرية أياً كان المستوى التنظيمي التي نشغلها في هياكل المؤسسات. من 
خلال معالجئنا لموضوع ندريب الموارد البشرية التشغيلية في المؤسسة؛ 
توصانا إلى قناعة مفادها أن الهدف من تدريب هذه الشريحة من الموارد 
هو إحداث تغيير إيجابي على مخزوتها من المهارات والقدرات والمعارف 
والسلوكيات بهدف رفع مستويات أدائها لإحداث تغييراث على الأداء 
التنظيمي وعلى النتائج التنظيمية الممثلة بتخفيف التكلفةء زيادة قيمة 
المبيعات ارتفاع مستويات الجودة ض معدلات دوران العمل. ؛ . 
الخ. ولكن هل يمكن تطبيق هذه القاعدة عليى الإداريين؟ هل يمكن أن 
نجعل من التدريب وسيلة لخلق طبقة من المديرين يكون أداءهم أفضل؟ 





إننا على يقين تام Ob‏ الإداريين يملكون مهارات متعددة ومتخصصة 
تمكنهم من الدراسة والتحليل والفهم: وأننا على يقين أيضاً OL‏ الإداريين 
يمارسون بعض الأنشطة يمكن أن يساعد التدريب على تنميتها وعلى 
تحسين هذه الأنواع من المهارات؛ ولكن الإدارة تتطلب مقومات من نوع 
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خاص وتتطلب ما هو أكثر بكثير من مجرد تزويد أو صقل أو اكتساب 
مهارات تحليلية أو فثية أو إنسائية أو متخصصة. LG‏ الإدارية 
‘Managerial development‏ هي محاولة جادة وتعلم متتظم لتحسين مستوى 
الأداء الحالي أو المستقيلي لرجال الإدارة من خلال تنمية المعارف الفكرية 
وتغيير الانجاهات وتحسين المهارات المفاهيمية» كما وأن الهدف 








الاساسي لبرامج ١‏ الإدارية يتمثل في دعم الأداء المتوقع للمؤسسة 
by‏ كيف نتم عملية المديرين؟ وما هي الطرق التعليمية التي تساعد 


على تنمية المعارف وتغيير الاتجاهات وتحسين المهارات للمديرين؟ 
ت عملية تنمية المديرين 


We pSManagerial development process المديرين‎ Lat تبدأ عملية‎ 

أولى بالتعرف على أهداف المؤسسة واحتمالات التوسع أو الانكماش في 
أعمالهاء باعتباره مدخلا في تحديد حاجات التنمية للإداريين في مختلف 
المستويات التنظيمية للمؤسسة. في المرحلة الثائية تنولى إدارة الموارد 
البشرية مراجعة البياناث والمعلومات المتعلقة بالموارد الإدارية تمهيداً 
لتحديد مخزون المديرين في المؤسسة؛ إن تحليل خزان المديرين يمن 
إدارة الموارد البشرية من التأكد بتوافر طبقة من الإداريين مؤهلين لسد 
احتياجات المؤسة في المستقبل كمرحلة a‏ علماً ob‏ هذه المرحلة 
تساعد على إجراء غربلة للمديرين للتعرف على حداثة المعلومات 
والقدرات: أو على مستويات الخبرة. أو على النقفص من الإداريين؛ وقي 
النهاية على الفجوة في المهارات الإدارية الخاصة بالاحتياجات المستقبلية 
للمؤسسة. تأي المرحلة الرابعة وبمقتضاها يتم تحديد احتياجات التنمية 





Luis GomezMeia and Others, Op. Ce. PP 342-349 o 
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الإدارية للمديرين» بمعنى تحديد أي المهارات تحتاج إلى تنميةء أي 
اتجاهات تحتاج إلى تغبير وأي معرفة تحتاج إلى زيادة» أي الاحتياجات 
الفردية للتنمية الإدارية. أخيراً بعد تحديد احتباجات المدبرين من ١‏ 
تأني المرحلة الخامسة والتي بمقتضاها ير تحديد أو تصميم برامج 
التنمية ومن ثم نقييمها واختيار أكثرها ملاءمة للاحتياجات التنموية. رفي 
هذا الصدد لا بد من الإشارة نظرأ لأهمية هذه المرحلة؛ إنه مع توافر 
طرق وأساليب مختلفة للثنمية الإداربة» إلا أن المؤسات قد تلجأ قي 
كثير من الحالات خاصة فيما يتعلق بالاحتياجات المتشعبة إلى الطلب أو 
إعداد برامج خاصة لتتلاءم مع احتياجاتها الننموية: في حالة قصور الطرق 
المتعارف عليها من تحقيق أهداف العملية التنموية 





أما المرحلة الأخيرة لعملية التنمية الإدارية قيتم فيها تقييم نتائج 
التنمية الإدارية من خلال الثعرق على التحسين والتطوير والتغيير في 
سلوكيات وأداء المديرين على الأداء الحالي والمتوقع للمؤسسة من جهة٠‏ 
ومن جهة ثانية اكتشاف مدى قعالية الخطوات المتيعة في عملية الثنمية 
بهدف تجنبها أو السيطرة عليها في المستفبل , 








ت طرق تنمية المديرين 

شهد التوسع السريع في الأعمال وظهور المؤسسات الكبيرة OU‏ 
الحرب العالمية الثانية زيادة في الضغوط للبحث عن المديرين من ذري 
الكقاءات» في الوقت نفسه شهدت هذه الفئة من الإداريين ندرة واضحة٠‏ 
مما تسيب في مشكلات كثيرة في إدارة هذه المؤسسات بعد تضخم وتعقد 





David Coghian, Tony Drompoot and other: Managers Learning ia Action, Rowiedgy, (1) 
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عملياتها وأنشطتهاء الأمر الذي أدى إلى ازدياد حاجتها إلى أنواع وأعداد 
متزايدة من هذه الفثةء وبالتالي أدت هذه المحصلة إلى الاتجاه نحو 
الاهتمام المنزايد بالننمية الإدارية والبحث عن آفاق جديدة في طرق al‏ 
الإدارية . 

pos‏ أهم أساليب أو طرق التنمية الإدارية في نوعين أساسيين: 

التنمية في مكان العمل والتنمية خارج مكان العمل. 

On-the-Job development أساليب التنمية في مكان العمل‎ ٠ 

يمكن أن تأخذ عدة أشكال أهمها: التنمية عن طريق الرئيس المباشر» 
التناوب الوظيفي» الاشتراك في اللجان والمهام الخاصة. 

بخصوص التنمية عن طربق الرئيس المباشر #ناده© قهي تعتمد كما 
أشرنا سابقاً على قيام الرئيس المباشر بتدريب مرؤوسيه على عمليات 
التقكير المنطقي والمنظم» عن طريق الأدا الفعلي أي معايشة المراقف 
كما تحصل فعلأء مما يسمح للمديرين فرص قوية في مزاولة العمل 
الإداري يفاعلية وكقاءة. أن ما يعيب هذه الطريقة هو هل يمكن اعتبار 
الرئيس مدرباً أو معلماً مناسباً؟ لذا تتوقف كفاء الرئيس في عملية التنمية 
على قدرته في توفير مناخ نعليمي يسمح بتنمية مستويات الأداء الحالي 
والمستقبلي لمرؤوسبه (المديرين). 

٠‏ التناوب الوظيفي Job rotation‏ يقصد بها النقل المنظم من وظيفة 
إلى وظيفة أخرى في نفس المستوى التنظيمي. إن نقل المديرين بطريقة 
منظمة من موقع إلى موقع آخر تعتبر من الطرق المهمة والمنتجة في 
نوسيع أفاق المديرين وتحسين مستويات أدائهم عن طريق اكتسابهم خبرات 
جديدة في مواقع جديدة. 

إن التناوب المخطط بين الوظالف المختلفة داخل المؤسسة؛ سواء 
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على تفس المستوى التنظيمي. أو إلى مسئويات أعلى. تعتبر من الطرق 
الفعالة في توسيع إدراكات GUI,‏ المدبرينء وإكسابه مهارات وقدرات 
ومعارف نتيجة معايشته لوظائف متعددة» كما تعثبر من الطرق المجدية قي 





إكساب المديرين خبرات جديدة نتيجة مواجهته لمشكلات ومواقف. نزيد 
من مخزون مهاراته في مواجهة تحديات العمل مستقيلا 

٠‏ الاشتراك في اللجان Commute assignments‏ قهي تنيح للمديرين 
المشاركة قي دراسة وتحلبل واتخاذ القرارات لكافة المشكلات أو 
المشروعات التي تحال على اللجنة التي بشترك فيها. تزداد أهمية هذه 
الطريقة في حال اللجان الدائمة والمنظمة داخلياً لأنها تسمح للمديرين 
بالاحتكاك الدائم والمستمر بكافة أعضاء اللجنة مما يسمح بتوسيع 
مداركهم ومعارفهم في اتخاذ القرارات أو تقديم المقترحات. 


© المهام الخاصة special assignments‏ فقد تلجأ معظم المؤسسات 
إلى أسلوب إحلال المرؤوس مكان رئيسه في فترات متقطعة؛ تتفق مع 
غياب الرئيس لأسباب خاصة؛ كأسلوب من أساليب التتمية الإدارية . 
يمارس المرؤوس كافة مهام الرئيس؛ ويحل محله ويقوم بعمله طوال قثرة 
غيابه. كما تلجأ المؤسات أيضاً إلى تعيين المرؤوسين المميزين 
كمساعدين للرؤوساء بصفة دائمة أو بصفة Sipe‏ لمساعدتهم في أعمالهم 


هذا النوع من الإحلال أو التعيين المزقت» نتيح للمرؤوس (المدير) 
تعلم كافة مقتضيات وظيفة الرئيس» وفي هذا المجال يجب أن مير بين 
حالتين من الرؤساء: الحالة الأولى الرئيس الذي يستشعر أن المرؤوس 
سيشكل تهديداً محتملاً للرئيس مستقبلاً ob‏ يحل مكانه» في هذه الحالة 
تصبح عملية التعلم والتنمية محددة وغير فعالة ومضيعة للوقت. ولكن في 
الحالة الثانية التي يتضح فيها الرئيس أن مفاتيح تقدمه وارتقانه لوظائف 
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أعلى» تعود إلى تئمية جيل OU‏ من المدراءء جيل قادر أن يحل مكانهم 
بفاعلية وكفاءة. في هته الحالة يكون لدى الرؤساء الدافع لتفعيل إعداد 
وتنمية مرؤوسيهم بطريقة ميرمجة وهادفة؛ وفي هذه الحالة يكون الشرط 
الأساسي لنجاح هذه الطريقة في تتمية المرؤوسين» هو ALS‏ مناخ وثقافة 
المشاركة ووحدة المصالح بين الرؤساء والمرؤوسين من جهة والمؤسسة 
من جهة ثانية. 

إن تشجيع المؤسسة لهذا التمط من التعليم والتئمية» نسمح 
للمرؤوس (المدير) رؤية الإدارة التي يعمل بها أو المؤسسة من منظور 
كلي شامل لاسترانيجية المؤسسة وأهدافها. ولكن احتمال وقوع المرؤوس 
بأخطاء ذات تكلقة اقتصادية عالية في الغالب أمر ممكن» ولتجنب هذه 
الأخطاء والأخطار» قد يسمح للمرؤوس اتخاذ الفرارات في مواقف أو في 
مواضيع غير حرجةء على أن يتم تأجيل المواضيع الهامة لحين عودة 
الرئيس . 

٠‏ الأعباء الخاصة فهو ذلك الأسلوب الذي يسمح بمقتضاها 
للمرؤوس بمزاولة هذه الأعباء وترك الحرية له في معالجة المواقف 
المترتبة عنهاء وعلى ضوء eal‏ وإنجازاته يمكن الحكم عليه مستقبلاً حول 
إمكانية ممارسته لوظائف أعلى. أن تحقيق التتائج من إسناد مهام أو أعباء 
خاصةء يستدعي تكرار إسناد هذه المهام إلى المرؤوسين (المديرين) 
لإكسابهم مهارات وقدرات تتناسب مع احتياجاتهم التدريبية في إطار عملية 
تنمبة المديرين 








ه أساليب التنمية خارج مكان العمل Off-the-Job development‏ 
تأخذ عدة أشكال أبرزها: دراسة الحالةء حلقات النقاش» تمثيل الأدوار: 
تمذجة AL‏ المباريات الإدارية: التنمية الذاتية؛ والبرامج الدراسية. 


WA 


* دراسة الحالة Case study‏ بمقتضى هذه الطريقة يقوم المدرب 
بطرح أسئلة معينة وبصفها ويقدم اقتراحاته وحلوله بشأن المشكلة أو 
الموقف . من المفضل أن تكون الحالة موقع الدراسة والتحليل من الواقع 
العملي للمؤسسةء مثل مواقف ومشكلات إدارية يواجهها المديرون في 
المستويات الإدارية المختلفة. تسمح طريقة دراسة الحالة في توفير الفرص 
أمام المديرين لعرض أفكارهم حيال المشكلات ومناقشة زملائه وانتقادهم. 
مما يوسع أفاقهم وإدراكاتهم حيال كيقية معالجة كثير من الموافف 
والمشكلات التي تواجهها المؤسة الآن وقي المستقبل. 

٠‏ حلقات النقاش Outside Seminars‏ تعتبر حلقات النقاش 
والمؤتمرات من الطرف الهامة والشائعة في تنمية مهارات المديرين: حبث 
Gag‏ إلى تبادل AS‏ وتشجيع المشاركة من خلال الاجتماعات وحلقات 
البحث» بحيث تشكل وسيلة تعليمية وتنموية ذات فعالية كبيرة للمشتركين 

عادة تقوم حلقات البحث على دراسة موضوع معين؛ له أهمية 
وخصوصية من جانب كافة الأعضاء الذين يشتركون في حلقات اليحث 
بهدف الوصول إلى توصيات بشأن مسائل معيئة ومحددة مسيقاً. إن تناول 
الآراء والخبرات والمعلوماث داخل حلقات البحث تتيح للمشارك 
الاستفادة من آراء وخبرات غيره من المشتركين» كما تناح له فرصة معرفة 
كافة التغيبرات والتطورات في مجالات كان يجهلها مسبقاً. إن السبب 
الأساسي لاعتماد هذه الطريقة في تنمية ونعليم المديرين ورجال الإدارة 
العليا هو غزارة التجارب والخبرات المتتوعة للمشتركين؛ مما يجعل 
مجالات الاستفادة واسعة وتسمح باستخلاص المعارف والمبادىء: 
والاستفادة من حل المشكلات الإدارية المختلفة. 

@ تمثيل الأدوار Role playing‏ هي إحدى الطرق التنموية التي نركز 
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على قيام المديرين بمجموعة الأدوار التي يقوم بها أقرانهم في مواقف 
بة. تستهدف هذه الطريقة خلق موقف حقيقي ويطلب من 
المديرين نمثيل أدوار أقرانهم الذين يشملهم الموقف. حيث يتم افتعال 
موقف معين بهدف تتمية مهارات المديرين. بصفة عامة تنمي هذه الطريقة 
لدى المديرين احترام وجهات نظر الآخرين: كما تنمي لديه إطاراً منهجياً 
للتحليل والتمهل في اتخاذ القرارات العملية. 

© نمذجة السلوك Behavior modeling‏ هر أحد أساليب أو طرق 
التنمية تستهدف إكساب المديرين العديد من المهارات من خلال عرض 
أحد الأفلام عن أفضل الأساليب الإداريةء وتطلب من المدبرين محاكاة ما 
تم مشاهدته في الفيلم. تتيح هذه الطريفة للمديرين الفرصة باتباع 
الاسلوب السليم في أداء العمل ومن ثم تقيبم مستويات أدائهم من خلال 
المعلومات المرتدة. 

© المباريات الإدارية Business games‏ فهي من أهم الطرق استخداماً 
في ندمية المديرين. بموجب هذه الطريقة يتم تفسيم المديرين إلى 
مجموعات. كل مجموعة تمثل مؤسسة وهمية؛ وئتكون كل مجموعة من 
٠‏ إلى ١‏ أفراد تبدأ كلل مجموعة بانخاذ مجموعة قرارات على ضوه 
معطيات تملكهاء وتتمحور هذه القراراث في حجم المبيعات» كمياث 
الإنتاج» حجم التمويل وحجم المخزون المطلوب الاحتفاظ به. هذا 
ونستمر المباريات لفترات طويلة تُبنى قرارات كل دروة على أساس 
نتائج الدورة السابقةء وهكذا حتى نهاية المباراة بحيث يتم تبويب مراكز 
كل مجموعة على حدة. المبارة هي في نهاية الأمر مباراة مبرمجة على 
الحاسوب» ويتم إناحة الفرصة للمشتركين في المجموعات باتخاذ قرارات 
في مجالات محددة ومعرقة الآثار المترتبة منها على المواقع داخل 
المؤسسة. تتميز هذه الطريقة يتوفير مناخ عمل مناسب للمواقف الفعلية 


إدارية 
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التي يمكن أن يواجهها المديرون اليوم أو مستقبلاًء دون الأخطار التي 
تترتب من وقوعهم في أخطاء أو قيامهم بتصرفات أو سلوكيات غير 
صحيحة؛ ولكن بعيب هذه الطريقة أن المديرن يتصرفون عادة بطريقة 
تختلف في المواقف العملية عنها في المواقف المصطنعة. 





٠‏ التنمية الذاتية 0م5»4-360100: تعتبر هذه الطريقة من أفضال 
وأهم الطرق المستخدمة في عملية التتمية الإدارية للمديرين؛ فهي تقوم 
على اقتناع ورغية عميقة في التدمية نابعة من إدراكات المديرين أنفسهم. 
فالتاث هي المحرك الأساس للتئمية الذانية» ومن هنا تعود فعاليتها قي 
التعليم والاطلاع والتزود بالمعارف والخيرات بصفة مستديمة. 


٠‏ البرامج الدراسية: إن الأساس في التحاق المديرين ببرامج دراسية 
Lecture courses‏ وتعليمية هر في اعتبارها وسيلة هامة من وسائل التنمية 
الإدارية: تتيح للمديرين الفرصة المبرمجة لزيادة معارفهم وتنمية قدراتهم 
وذهنيتهم التحليلية. من المتعارف عليه أن تقوم المؤسسات الكببرة بتوفير 
هذه البرامج بنفسها مع ربطها باتفاقيات مع الجامعات أو المعاهد 
المتخصصة. أما المؤسسات الصغيرةء فعادة تلجأ إلى إرسال المديرين 
الحضور برامج دراسية توفرها الجامعات أو المعاهد ضمن فصولها الدراسية 
إذا كانت متفقة مع الاحتياجاث التدريبية للمديرين المراد ت 
تلجأ بالاتفاق مع المؤسسات إلى «تصميم خاص» لبرامج نتناسب مع 
احنياجات معينة بهدف تنمية مهارات مديربها. كما تقوم بعض المؤسسات 
إلى إرسال مديريها إلى الجامعات والمعاهد في فترات دورية متفطعة ٠‏ 
وذلك لتزويدهم دائماً بالتطورات الحديثة في مجالات تخصصهم من 
خلال برامج خاصة:؛ وعادة تطلبها المؤسسات ويتم إعدادها من قبل 
الجامعات أو المعاهد. أو أن ترسل المؤسسات الخطوط العريضة للبرنامج 


٠»‏ أو قد 
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ومن ثم تتولى الجامعات أو المعاهد تصميم البرامج التفصيلية بشكل تغطى 
كافة متطلبات المؤسسات» وبالتالي لتحقق هذه البرامج أهداف عملية 
التنمية للمديرين. 


ت تقييم عملية التنمية الإدارية 


بداية لا بد oly‏ نشير صراحة إلى صعوبة تقييم عملية تنمية 
المديرين: هذه الصعوبة نابعة من تعقد الوظائف الإدارية قياساً بغيرها من 
الوظائف في المؤسسة. فالوظائف الإدارية تمتاز أولاً باعتمادها ميا 
على المهارات والقدرات الشخصية والإدارية لشاغليهاء كما تمتاز 
بحركية هذه الوظائف مما يصعب من إمكانيات حصرها أو وصقها 
وتوصيفها. من هذا المنطلق فإنه من" العسبر قياس فعالية طرق الننمية 
الإدارية على تحسين وتطوير مستويات الأداء للمديرين. ولكن بالرغم من 
ذلك فإن طرق تقييم برامجة التنمية الإدارية يعتمد بعضها على استطلاع 
راي المديرين الذين خضعوا لبرامج التنمية الإدارية» علمأ أنه لا يمكن 
الاعتماد على هذه الطريقة Us‏ في قياس فاعلية برامج التنميةء أما الطريقة 
فتقوم على اكتشاف التغبيرات التي طرأت على سلوك المديرين بعد 
فترة من انتهاء برامج التنمية الإدارية: فيتم قياس التغيبرات في سلوك 
المديرين على البرامج ومقارنته بسلوكياتهم قبل البرامج» حتى هذه الطريقة 
لا تعطى نتائج قاطعة عن فعالية برامج التنمية الإدارية لهذه الطبقة من 
موارد المؤسسة. 


ولكن مع الاعتراف بأهمية هذه الصعوبات. إلا أنها لا تشكل 
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ة تجاه استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تفعيل عملية ننمية 
المدبرين حفاظاً على المديرين الحالين للمؤسسة ومواجهة احتياجاتها من 
المديرين مستقبلاء في ظل تحديات الثمو والتوسع» تقصد الجيل الثاني 
من المدبرين: القادرين على تأمين نمو وتوسع المؤسسات وحماينها في 
ظل اشتداد حدة المنافسة بين المؤسسات. 

كما أن الحكم على فاعلية تتمية المديرين: تتوقف على قدرة عملية 
التنمية هذه إلى تطوير قدرات وطاقات المؤسسة التناقسية» من خلال 
تطوير أنماط المديرين في الصف الأول والثاني؛ والهدف من ذلك أن 
تتحول مفاهيم وأساليب المديرين إلى نمط مرن متحرر يواكب ت 
أو يتعامل مع كافة المواقف وفقاً لمكوثاتها وبما يناسبهاء كل ذلك يغرض 
إحداث تأثير إيجابي في مواردها البشرية. أن تنمية المديرية في الاساس 
هي عملية تعلم مستدامة: ينبغي أن تتكامل مع عمليات تدريب الموارد 
البشرية» حتى تحدث جميعها تأثيراً مباشراً على الميزة والقدرة التناقسية 
للمؤسسة. 

من جهة ثائية يجب التأكيد على أن عملية ثثمية المديرين لا تتم 
بالصدفةء أو يمكن اعتبارها غابة في حد ذانهاء وإنما هي وسيلة 
واسترانيجية في نفس الوقت» ثرمي إلى مساعدة المؤسسات على تحقيق 
أهدافها واستراتيجياتهاء ومن ثم فإن غابة التنمية الإدارة نكمن في تر 
المديرين لخبرانهم وطاقاتهم ومعارفهم في إدارة استراتيجيات مراقعهم. 
وإدارة أداء مواردها البشريةء وتنسيق استخدام كافة الموارد المتاحة غير 


البشرية للوصول بالمؤسسة إلى غاياتها وأهدافها 


ومن منظور استراتيجي تمر عملية تخطيط التنمية الإدارية بمراحل 
ثلاث هي : 








© التنبؤ بالإمكانيات الحالية والمستقبلية من القدرات والمهارات 

والمعارف للمديرين بالمؤسسة. 
© تحليل الطاقات القيادية المتاحة والمتوقعة لفريق المديرين بالمؤسسة. 
© صياغة ورسم السياسات الملائمة لمعالجة الفجوة بين المستويات 

المستهدقة من الخبرات والطاقات الإدارية وبين المستويات الفعلية 

المتاحة . 

يساعد هذا التموذج للتخطيط إلى وضوح عملية تنمية المديرين» 

ويعتبر أحد pal‏ التحديات التي تواجه المؤسسات المعاصرة» نظراً لارتفاع 
تكاليف التثمية لهذا المستوى من رجالات LY‏ في الوقت الذي يجمل 
المؤسسات عرضة للمنافسة المشروعة من خلال جذبها للمديرين بعد 
تنميتهم وتطوبرهم» لذلك بفرض هذا الواقع أهمية تكامل عمليات التدمية 
مع السياسات الأخرى الإدارة المواردة البشرية» في المحافظة على 
SVL,‏ الإدارة» وابتكار طرق ووسائل تحفيز مميزة تجعل هامش 
التفضيل لهذء يميل نحو استمرارهم في مؤسساتهم. إن تحقيق هذه 
المقومات لعملية التنمية الإدارية وتكاملها مع السياسات الأخرى» ASH‏ 
أهمية المديرين ونركز على دورهم في تهيئة مؤسساتهم للدخول في عصر 
المتغيرات واستكمال مقومات التميّز لها. 





At 


الباب الخامس 


قضايا معاصرة في إدارة الموارد البشرية 


ت الفصل الثالث عشر؛ إدارة الموارد البشرية الدولية 
ت القصل الرابع عشر؛ إدارة الموارد البشرية بين الرقابة والالتزام 


الفصل الثالث عشر 


إدارة الموارد البشرية الدولية 


د تحديات العمل الدولي 

نا تكيف إدارة الموارد البشرية مع المؤثرات الخارجية 
ن تطوير عملية الاختيار للموارد البشرية الدولية 

نا تنمية وتحفيز وصيائة الموارد البشرية الدولية 

نا تقييم اداء إدارة الموارد البشرية الدولية 


إدارة الموارد البشرية الدولية 


مقدمة 

أدى النمو المتزايد للمؤسسات في العصر الحديث إلى امتداد 
احتياجات هذه المؤسسات ونشاطها إلى خارج الحدود الوطنية؛ وقد 
عكس هذا التشاط حقيقة تركيز معظم الشركات الكبيرة على الأسواق 
الخارجية: وبما أن معظم الشركات الدولية الكبير أصبحت لها عمليات 
خارجية على نطاق واسعء وبالتالي أصبح معيار نجاح المؤسسات الدولية 
في عصر ندويل الأعمال يتمثل في قدرتها في الدخول إلى الأسراق 
ee‏ وأيضاً على مدى فعاليتها في إدارة هذه الأسواق 
ت تحديات العمل الدولي 

إن تطور إدارة الأعمال الدرلية International business‏ بهذا الشكل 
أدى إلى فرض التدويل على أنشطة المؤسسات الكبيرة: وبالتالي أصبحت 
هذه المؤسسات ملزمة أكثر من أي وقت آخر على إدارة كيانها على أساس 
عالمي وليس وطني إذا أرادت أن يكون لها موقعاً مميزأ على المستوى 
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العالمي. أن الوضع الجديد الذي LS‏ فرض على هذه المؤسسات جملة 
تحديات من نوع آخر يختلف عن نوعيات التحديات الوطنية أو المحليةء 
فالهياكل التنظيمية يجب أن تصمْم بشكل يجعلها أكثر قدرة على التخطبط 
على أساس دولي» وأكثر قدرة على تحقيق الرقابة: وأكثر قدرة على 
تصميم نظم التصنيع والشراء والمبيعات على أساس دولي؛ بمعنى آخر أن 
يتم تصميم الهياكل التنظيمية بمكوناتها على أساس دولي. 
كل هذه التحديات فرض على هذا النوع من المؤسسات استرائيجية 
مختلفة لأنظمة وسياسات إدارة الموارد البشرية بهاء وجعلتها أكثر تعقيداً 
على المستوى العالمي. 
من الطبيعي إذا أن تختلف ممارسات المؤسسات الدولية لأنشطتها 
على المستوى الدولي» مما فرض رؤية جديدة لإدارة الموارد البشرية في 
تعاملها مع التحديات الدولية الجديدة من جهة» وعلى الضغوط الدولية 
المؤثرة على أنشطتها. إن أكثر التحديات المؤثرة على أنشطة الموارد 
البشرية حالياً ومستقبلاً في مواجهة الضغوط الدولية هي 
© تحديات متعلقة باختيار المهارات وتوظيفها في الفروع الخارجية 
للمؤسسة» وسهولة نقلها وتحويلها خارجياً. 
© نحديات تتعلق بنشر المعرفة والابتكار والإبداع بين الفروع الخارجية 
اللمؤسسة 
© تحديات تتعلق بتنمية وتطوير المهارات على المستوى الدرلي بشكل 
يسمح للمؤسسات بتحديد الكفاءات التي تملك القدرات والمهارات 
والمعارف والقادرة على العمل على المستوى الدولي ٠‏ 
أن أهمية هذه التحديات يزيد من إدراك إدارة الموارد البشرية في 
تشخيص مشكلات واحتياجات العمل في الأسواق الدولية من جهةء وإلى 


ao 





تطوير سياساتها وإجراءاتها للتعامل بطريقة مفيدة مع مشكلات واحتياجات 
العمل الخارجية. أن التحديات الدولية إذاً تفرض تغييرأ في المفهوم 





والفكر العام لإدارة الموارد البشرية وفلسفتهاء فالانتقال مئه المحلية إلى 
الدولية: سيزيد مهام إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الدولية 





بسبب الحاجة إلى التكيف مع الاختلافات الخاصة بكل دولة 


ت Gs‏ إدارة الموارد البشرية مع المؤثرات الخارجية" 

إن قدرة إدارة الموارد البشرية على التعامل مع محيطاتها داخل 
yall‏ تجعلها أكثر مرونة في التكيف مع المنغيرات والتحديات الداخلية» 
نظراً لمحدودية هذه المتغيرات أو لمحدودية تحركاتها بحدود معينة: مما 
يزيد من فرص إدارة الموارد البشرية في التنبؤ بنوعية المتغيرات القانونية 
والاقتصادية والاجتماعية. . . إلخ المؤثرة على سياسات إدارة الموارد 
البشرية . 

ولكن قدرة إدارة الموارد البشرية قد تضيق في ظل التعامل مع دول 
تختلف فيها الأنظمة الاقتصادية ونظم العمل؛ تختلف فيها الثقانات 
والعادات والتقاليد. . . الخ. هذا التمابز بين كل دولة بشأن قوى 
محيطاتهاء يفرض على إدارة الموارد البشرية التشخيص المسبق لكافة 
العوامل ذات التأثير المباشر على الموارد البشرية الوطنية إذا ما تم توظيفها 
خارجياً. إن تشخيص واقع كل دولة في شأن الموارد البشرية» يجعل من 
موقع إدارة الموارد اليشرية أكثر حصانة في تدويل مهامها وأكثر قدرة على 
تحفيق تجاحات على المستوى الدولي. ولكن ما هي المؤثرات 
والاختلافات التي تستدعي تشخيص وتحليل إدارة الموارد البشرية كي 
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نتكيف مع قواعد اللعية الدولية وتحقق نجاحات فيهاء أبرز هذه 
الاختلافات هي: الاختلافات الشقاقيةء الاختلافات الاقتصادية» 
الاختلافات المتعلقة بالموارد البشرية: وأخيراً اختلاقات في العلاقات 
الصناعية . 


٠‏ الاختلافات الثقافية 

إن تجديد مجالات الاختلافات الثقافية بير الدول» يعتبر أمرأ في 
غاية التعقيدء لنأخذ مثلاً عن العلافة بين القيم والعمل: قفي اليابان تمثل 
القيم درجة عالية عن الدنمرك حيث يضعف فيها تأثبر القيم في العمل» 
مثال آخر يتعلق بخطط الحوافرء ففي اليابان ما زالت المؤسسات ترقز 
على حوافر العمل الجماعية؛ بيئما في أوروبا ما زال التركيز على نظم 
الحوافر الفردية بشكل كبير. ولكن بالرغم من صعوبة تحديد هذه 
الاختلافات» إلا أن المزيد من معرفتها وفهمها ياعد على عدم وقوع 
مشكلات بين الموارد البشرية الوطنية التي نم نوظيفها بالخارج مع فيم 
وثقافات هذه الدول. وفي هذا الإطار تعمل الشركات الدولية من أجل 
نقليل حدة الاختلاف في الثقافات» إلى إصدار كتيبات تتضمن مجموعة 
من المعلومات عن ثقافات الدول تزود بها من يقع عليه الاختيار للعمل 
بالدول الأخرى. 
٠‏ الاختلافات الاقتصادية 

تؤثر الاختلافات الاقتصادية بين الدول في ممارسات إدارة الموارد 
البشرية» ففي ظل نظام الاقتصاد الحرء تركز سياسات الإدارة على 
عنصري الكفاءة والإنتاجية وخفض العمالة: أما في النظم الاشتراكية فتميل 
سياسات الإدارة إلى الاحتقاظ بالعمالة حتى ولو كان ذلك على حساب 
الكفاءة والإنتاجية وذلا حقيقاً للبعد الاشتراكي في مجتمعاتها. 
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٠‏ الاختلافات المتعلقة بالموارد البشرية 


إن تكلفة العمل بعتبر من الاختلافات الجوهرية بين الدول بعضها 
البعض» مما يؤثر على ممارسات إدارة الموارد البشرية» حيث تتباين هذه 
التكلفة في أجور se SEL‏ أو في عدد ساعات العمل السئوية كما 
تنجه كثير من الدول بدفع مبالغ كبيرة لموظفيها في الخارج» حيث تعادل 
هذه المبالغ مرتب سئة أو ستنينء كما تختلف عدد أيام الإجازات وكيفية 
توزيمها على مدار السنة. كل هذه الاختلاقات تلعب بلا شك دوراً أساسياً 
في سياسات إدارة الموارد البشرية يجب أخذها في الاعتبار قي عمليات 
التوظيف الدولية . 
٠‏ الاخنلانات في العلاقات الصناعية 

نختلف العلاقات الصناعية من دولة لأخرى. وخاصة نلك التي Les‏ 
بين العامل ونقابات العمال من جهة والمؤسسات الدولية من جهة أخرى 
ففي أميركا مثلاً تتحدد الأجور والمزايا من خلال التفاوض مع النقابات 
العمالية» كما Gy‏ للعامل في ألمائيا المساهمة في وضع سياسات الشركة 
وبالتالي يكون للموارد البشرية ممثلين في مجالس الإ 
العمل هي التي تحدد إلى درجة كبيرة سياسات إدا 
بعکس أميركا. 

عموماً أن الاختلافات الواضحة بين الدول المختلفة في المجالات 
الثقافية والاقتصادية والعلاقات الصناعية » سوف By‏ على سياسات إدارة 
الموارد البشرية» ويعفد من ممارسة مهامها في مجالات الاختيار والتدريب 
وإدارة مواردها بالفروع الخارجية» حيث تترجم هذه الاختلافات في شكل 
اختلافات في نمط وممارسات الإدارة» كما أن هذه الاختلافات سوق 
تؤدي إلى خلق مناخات سلبية بين الموارد البشرية في دولة المقر ومواردها 


ة كما أن قوائين 
الموارد البشرية 
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في الخارجء ولهذا Ob‏ السياسات الخاصة بالموارد البشرية العاملة 
بالخارج» قد تنطوي على درجة عالية من المخاطرء ما لم توازن إدارة 
الموارد البشرية سباساتها الداخلية والخارجية . 

إن سلامة قرارات إدارة الموارد البشرية بخصوص إدارة مواردها 
خارج الحدود؛ ترتكز بالأساس على معرفتها بقوى المحيطات الدولية» 
وهذا شرط أساسي في انتقالها كما ذكرنا من المحلية إلى الدولية» ولكن 
من يضمن نجاحات الموارد البشرية بعد توظيفها بالخارج» في ظل ارتفاع 
نسب الفشل بين الأفراد الذين يوظفون بفروع المؤسسات الدولية خارج 
دول المقرء كيف تتم عمليات الاختيار وما هي أسباب نجاحها أو فشلها؟ 
كيف يتم تدريب وصيانة الموارد البشرية الدولية؟ هذا ما سنتطرق له في 
الموضوعات التالية. 


ت تطوير عملية الاختيار للموارد البشرية الدولية 

تعتبر عملية اختبار الموارد البشرية الدولية هي نقطة الارتكاز لإدارة 
هذه الموارد على النطاق الدولي؛: في الحكم على فعالية عملية الاختيار أو 
على فشلهاء بمعنى العودة المبكرة لهذه الموارد إلى الوطن؛ حيث 
أوضحت عدة دراسات ارتفاع نسية الفشل في استمرار هذه الموارد خارج 
دولة المقرء وأن تفاوتت نسبة الفشل بين :ندول حيث وصلت في أقصاها 
إلى ۲١‏ وإلى أدناها ./٠١‏ أن العودة المبكرة للموارد البشرية الدولية 
aly return‏ تعتبر من أكثر المؤشرات اعتماداً في قياس مدى قشل عملية 
الانتيارء لذا ob‏ التعرف على أسباب الفشل يعد أمراً في غاية الأهمية. 
هذا وتشير إحدى الدراساث إلى اختلافات واضحة لأسباب فشل الموارد 
البشرية الدولية في البقاء خارج الحدودء أما أهم هذه الأسباب 
© عدم توازن قدرات ومهارات الموارد البشرية مع مسؤوليات العمل في 
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فروع المؤسسات الدولية. 
© ارتفاع حدة المشكلات والصعوبات المتعلقة بالعمل في ظل بيثات 
متعددة تختلف باختلاف القوى البيئية السائدة في هذه الدول. 
© ارتفاع حدة المشكلات الشخصية والعاطفية حالت دون تكيف هذه 
الموارد في مهامها الدولية . 
مما لا شك فيه أن فشل اختيار الموارد البشرية الدولية تدخل فيها 
مجموعات متعددة من الأسباب بحيث لا يمكن تبويبها بقوائم باعتبارها 
في BS‏ الدول» تمهيداً لتدريب وتنمية وتعليم الموارد الب 
أساليب التكيف معهاء ونظراً لهذه الصعوبة فإن فشل الموارد البشرية فد لا 
يعود لأسباب انخفاض القدرات القئية» ولكن ياعتقادنا أنها تعود إلى 
أسباب شخصية وعاطفية» وإلى نقص المهارات والقدرات التي من خلالها 
0 هذه الموارد الدولية التعامل مع المتغيرات الجديدة داخل الدول. 
ويأتي في مقدمتها المتغيرات الثقافية المتشعية والمعقدة؛ التي تتطلب 
مهارات من نوع خاص للتعامل معها 
في مواجهة هذه المشكلة» مشكلة العودة المبكرة للموارد البشرية 
الدولية» تعتمد المؤسسات الدولية على عدة مصادر لاختيار مديري 
فروعها في الخارج: أبرز هذه المصادر. اختيار المديرين من دولة المقرء 
اختيار المديرين من دولة الفرع أو الاختيار من المغتريين. 
إن اختيار المديرين من دولة المقر تعتير أقل المصادر التي يمكن 
الاعتماد عليها لاعتبارات تعود إلى مزايا الاعتماد على المصدرين 
الآخرين» وإلى الخوف من فشل مديري دولة المقر للأسباب التي أوردتا 
“Ge‏ 


أما اختيار المديرين من الدولة المضيقة فيعتبر أكثر إقناعاً مما زاد من 
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احتمالات الاعساد عليه كمصدر أساسي في عملية الاختيار. يأني في 
مقدمة الأسياب الداعية لاعتماد هذا المصدرء هي انخفاض تكلفة 
المديرين LY‏ بتكاليف مديري دولة المقر أو دولة الأم من جهة. ناهيك 
أيضاً أن المؤسسات الدولية سوف تتجاوز مشكلات تكبف مواردها مع 
القوى البيئية خاصة القوى الثقاقية. 


أما الاختيار من المغتربين فقد تعتمد معظم الشركات الدولية إلى 
اختيار مديريها من المغتربين لأسياب قد تكون هي ثفسها لاختيارها من 
الدولة المضيقة» ولعل من pal‏ أسباب اعتمادها على هذا المصدر هو 
القدرات الغنية من جهةء وإلى إمكانية التحاق مديري الاغتراب بعد فترة 
بالمؤسة الأم. 

Lf‏ كان es‏ الذي ستسلكه إدارة الموارد البشرية الدولية في 
اختيار مديريها للعمل في الفروع الدوليةء فإن ذلك سينعكس على شكل 
السياسات المتعلقة بالاختيار والتوظيف والتعيين مستقبلاً. إلا أن واقع 
العمل الدولي يفرض شروطأً دولية على عملية الاختيار» من حيث 
المهارات الفنية المطلوبة . مهارات التعامل مع الآخرين» مهارات تحمل 
وامتصاص الضغوط. ولا نخفي في هذا المجال أهمية الحالة العائلية 
وتأثيراتها في نجاح المديرين في الأعمال الدولية 

خلاصة القولء إن نجاح إدارة الموارد البشرية الدولية مي اختيار 
وتوظيف مواردها بالخارج. برتبط ارتباطاً وثيقاً بعوامل كثيرة» وإن هذه 
العوامل ليست منساوية التأثير على عملية الاختيار نظراً لاختلاف أهميتها 
النسبية من دولة إلى Ws sl‏ فإنه يجب على إدارة الموارد البشرية 
الدولية أن تأخذ هذه العوامل في حساباتهاء وأن تتعاطى معها يطريقة 
علمية: لأن تحاهلها سيعرض فروع هذه المؤسسات لمستويات عالية من 








m 


الخطر والفشل. لذا فإن نجاح سياسة الاختيار yall‏ تتوقف على اكتشاف 
الموارد ذات القدرة العالية على التكيف تشذد على القدرة العالية على 
التكيف مع بيئات العمل الجديدة واعتبار سمة الخرة من مكونات عملية 
ere)‏ 


دا تنمية وتحفيز وصيانة الموارد البشرية الدولية 
إن اجتياز المرشحين لكافة اختبارات العمل الدولي. وتصفيتهم 
واننقاء أفضلهم قدرة ومهارة على التكيف. لا يعني استعداد هؤلاء للسفر 
تمهيداً لاستلام مهامهم الدوليةء فالسياسات الأخرى لإدارة الموارد اليشربة 
يجب أن تتحرك باتجاه: تنمية الموارد البشرية؛ د “موارد البشرية. 
وأخيراً صبائة الموارد البشرية الدولية . فكيف بتم ذلك؟ 

© تنمية الموارد البشرية الدولية: إن الاختيار all‏ ى للمديرين ند 
يمهد الطريق إلى نوعية خاصة من التئمية الممارسة العم الدولي تشمل 
Yl‏ تنمية إداركات المديرين على نوعيات الثقافة داخل الدولة ونأثيراتها 
على نتائج مهامه؛ LE‏ تفهم المديرين لكيفية تأثير لاتجاهات على 
سلوكياتهم بما يساعد على ارتفاع إمكانيات تفاعلهم مع ١‏ وارد البشرية في 
دولة الفرع» ثالثاً تهدف عملية التنمية إلى تزويد المديري, بالمعارف حول 
الدولة التي سيعمل في إطارها وأخيرا تهدف إلى نزوب لمدبرين أيضاً 
بمجموعة المهارات المتعلقة بالقدرة على AS‏ الظروف البينبة 
الجديدة . 

© تحفيز الموارد البشرية الدولية: وهي من اكثر السشكلات عرضة 
للنقاش: ويعود السبب في ذلك إلى عدم توازن مسنويات الأجور 
والمكافآت في معظم الدول؛ نظراً لاختلاف مستويات المعيشة من دولة 
لأخرى. إن عدم مراعاة سياسة التعويضات والمزابا لهذ, الاختلافات؛ قد 
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يكون من المستحيل إغراء المديرين للعمل في دولة تنميز بارتفاع تكاليف 
المعيشة بها. لنا فإن أقضل الطرق لتغلب المؤسسات الدولية على مشكلة 
التوازن والعدالة للأجور والمكافآت على المستوى الدولي: هي بإجراء 
مسح لنظم التعويضات والمزايا في دول الفروع» بحيث بشمل هذا المسح 
الأجر النقدي» الحوافزء خطط المعاشات والأجور الإضاف الخ. ثم 
تقوم إدارة الموارد البشرية بتحليل بيانات المسح لتحديد قَيّم مكونات 
التعويضات والمزايا الحالية والمستقبليةء مع مراعاة مبدأ العدالة عند 

© صيانة الموارد البشرية الدولية إن ضمان سلامة الموارد البشرية 
الدولية وحسن معاملتها داخل دول الفروع» تعتبر مسألة أساسية يجب 
أخذها في الاعتبار في تحفيز الموارد البشرية للعمل في الفروع الدولية. 
د تقييم إداء الموارد البشرية الدولية 

تعتمد عملية تفييم المديرين الدوليين أمراً صعباً ومعقدأء ومما يزيد 
من صعوبتها الأسئلة التالية: من يتولى عملية التقييم؟ ما هي العوامل التي 
ستخضع للتقييم؟ ما هي الطربقة المثالية للتقييم؟ هل لمتغيرات دولة الفرع 
من تأثير ما على النقييم؟ لذا فإن الانجاهات تميل إلى تقييم" المدير 
الدولي لأدائه ذاتيآء مع الأخذ في الاعتبار أن يأخذ التقييم الصعويات 
المرتبطة بعملية التفييم الخارجي» وأيضاً إلى مساهمة المديرين الدوليين 
في بناء شبكة من العلاقات بين الفرع والدولة المضيفة من جهة» وبين 
الفرع والمركز الرئيسي للمؤسسة الدولية. 

خلاصة القول وكتتيجة لظاهرة التدويل أصبحت المؤسسات الدولية 








Paul Sparrow, Carts Brewster, Hilary Marie Mi. P 150. لذ‎ 
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مطالبة أكثر من أي وقت مضى أن تدير نقسها على أساس دولي» وهذا 
يتطلب من إدارة الموارد البشرية أن تتعامل مع التحدبات الدولية الجديدةء 
وأن ترسم سياساتها على أساس الملاءمة مع هذه التحديات. فالعملية لم 
تعد مجرد إرسال الموارد البشرية إلى الخارج وتنتهي المسألة؟. بل إن 
الأوضاع الدولية فرضت شروطاً للتعامل معهاء فتصدير نظم وسياسات 
إدارة الموارد البشرية من الدولة الأم للفروع في الدول المضيفة ستكون بلا 
جدوى» دون BY!‏ في الاعتبار الاختلافات السائدة بين هذه الدرلة ودول 
المؤسسات الدوليةء بل ستشكل خطراً على بقاء واستمرار هذه الفروع 
الدولية . إن منطق التعامل الدولي يفرض BONY‏ تدويل سياسات إدارة 
الموارد البشرية من أجل نكيّف مواردها في الدول المختلفة؛ وتحقيق 
معدلات مرتفعة من استقرارها على المستوى الفردي وعلى مستوى الأداء 
الدرلي. 


(۱) جون ه. جاكسون. سبريل ب. مورقان» جوزيف ب. بارليلو: نظرية التنظيم 
منظور كلي للإدارة (ترجمة). معهد الإدارة العامة. الرياض: ۹۸۸١ء‏ صد 
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الفصل الرابع عشر 


إدارة الموارد البشرية بين الرقابة والالتزام 


ت الرقابة على الأداء 
نا الالتزام بالأداء 


القصل الرابع عشر 
إدارة المواردة البشرية بين الرقابة والالتزام 


مقدمة 


إن ما حدث ويحدث في العالم المعاصر من تغييرات وتحولات قد 
وجدت طريقها للتائير على أوضاع المؤسسات وفكر الإدارة» ونتج عن 
ذلك فلسفة جديدة ونموذج إداري جديد متطورء يختلف عن مقاهيم 
وأفكار الإدارة التقليدية التي سادت ما قبل عصر ثورة المعلومانية والتفنية 
وامند تأثير الإدارة الجديدة إلى إدارة الموارد البشرية» كي نتحول إلى 
فلسقة وتقنيات جديدة ومختلفة تضع الفرد في قمة اهتماماتهاء وتبرمج كما 
سبق وذكرنا استرانيجبانها وبرامج عملها في البناء الاستراتيجي للمؤسسة. 

كما أن اهتمام إدارة الموارد البشرية المعاصرة بقضايا الموارد اليشرية 
يعبر عن محاولات جادة لإيجاد التوازن الدائم بين أهداف المؤسسة 
وأهداف مواردها البشرية » وبين التكلفة والعائد في التعامل معهاء كما وأن 
الاستفادة القصوى من القوة الذهئية لمواردها هي المصدر الحفيقي لتمبز 
المؤسسات وقدرتها على تحقيق إنجازات متفوفة» فالفكر الجديد للإدارة 
هو خلق القدرة الننافسية؛ وإن الموارد البشرية هي أساس تكوبن هذه القدرة 

لذا op‏ المهمة الأساسية لإدارة الموارد البشرية أن تحقق الأهداف 
المؤسساتية: ويتم الوصول إلى ذلك من خلال توفير مجموعة من الموارد 
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البشرية قادرة وموهوبة في تحريك الموارد الأخرى في المؤسسة المادية 
والتقنية والمعلوماتية: وتفعيلها إيجاباً أم سلياً. فالهم الأول لإدارة الموارد 
البشرية هو التحكم في أداء مواردهاء والتأكد من توافقه من حيث أساليب 
ومستويات الجودة والتناسب مع BL‏ الموارد المتاحة المستخدمة في 
المؤمسة. 

وفي سبيل الوصول إلى نظم فعالة للتعامل مع الموارد البشرية؛ 
أبقنت إدارة الموارد البشرية؛ أنه لا يكفي أن نتم عمليات الاستقطاب 
والاختبار والتحفيز والتنمية؛ حتى تتحقق الغاية من تكوين قوة بشرية 
ضاربة ومميزة» بل يجب أن تستمر هذه الإدارة استراتيجياً في التخطيط 
والإعداد والتهيئة؛ حتى يتم استخدام وتشغيل الموارد البشرية في 
الاتجاهات وبالمعدلات وبالمستويات الأدائية التي تضمن وصول المؤسسة 
إلى تميزها. ولكن كيف يتم ذلك عملياً في مؤسسات اليوم؟ هذا ما 
سنوضحه من خلال استراتيج الأولى استرانجية الرقابة والثانية 


استراتيجبة الالتزام . 





ت استراتيجية الرقابة 

تقوم فلسفة هذه الاستراتيجية على الاستجابة لنقسيم العمل إلى 
وظائف صغيرة وثابتة يتم بموجبها ممارسة الموارد البشرية لمهامها بناء 
على معايير مقبولة للأداء. ومن أجل توجيه هذا الأداء وإدارته ينم رسم 
الهياكل الت بشكل هرمي ٠‏ يتحدد بموجبه أدوار متخصصة:؛ يساندها 
توزيع للسلطة من القمة إلى القاعدة. 








إن جوهر هذه الاسترانيجية يقوم في الأساس على الرغبة في توحيد 
النظام» وممارسة الرقابة وتحقيق الكفاية قي استخدام الموارد البشرية. أما 
فيما يتعلق بالموارد البشريةء فقد اتبعت المؤسسات بشأنها معادلة «الأجر 


ret 


على مقدار العمل» خاصة فيما يتعلق بالوظائف أو المهن الني يتم وصفها 
وتوصيفها بدقة. ولكن بالرغم من تقليدية هذه الاسترانيجية؛ إلا أن 
التوقعات ة في الأونة الأخيرة للموارد البشريةء قد جعلت هذه 
الاستراتيجية عرضة للاهتزازء ذلك أن أي استراتيجية تفترض أن الموارد 
البشرية لا تبدي Lai‏ كبيراً من الالتزام» ومصمماً لإنجاز أداء يعؤل عليه 
أو أداة باهرأء ليس يوسعه مضاهاة معايير التفوق التي تضعها المؤسسات 
المنافسة؛ إذ يعتمد نجاحها على المستويات العالية للأداء الممبز 
والمتفوق. وهو مستوى يتطلب بدوره التزاماً عميقاً ولا بتطلب قرض نظام 
ما على الموارد البشريةء وإذا ذهبنا إلى أبعد من فرض النظام وضرورة 
إطاعته فإن تجارب المؤسسات في إدارة أداء مواردها البشرية في ظل 
استراتيجية ما للرقابة قد لا بشجع في كل الأحوال على ننمية الالتزام 
بتحقيق مستويات عالية للأداه. 








استراتيجية الالتزام 

بموجب هذه الاسترائيجيةء يتم تصميم الوظائف بحيث تكون أوسع 
مما كانت عليه» وبحيث تجمع بين التخطيط واللنفيذء كما يتوقع بموجبها 
أن تتغير المسؤوليات الفردية عندما تتغير الظروف؛ وتكون فرق العمل 
وليس الأفراد. هي الوحدات التنظيمية المسؤولة عن eV‏ وتكون الخبرة 
هي التي تقرر التفوذ في المؤسسة وليس المركز الرسمي . 

ويموجب هذه الاستراتيجية Lad‏ تكون التوقعات الأدائية مرتفعة 
ولا تساهم في تحديد الحد الأدنى من المعايير بل في توقير أهداف 
«مطاطة» والتشدد على التحسين المستمرء وهي أيضاً تعكس متطليات 
السوق. وعلى هذا الاساس تعكس سياسات الأجور المعادلات القديمة 
التقييم الوظائف بشكل أقل مما تعكسه الأهمية المتزايدة لما تحققه 
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المجموعةء وما يحققه النظام الموسع للإسهام الفردي والاهتمام المتزايد 
بأمور Gh‏ بالعدالة . 

ومما له نفس الأهمية في استراتيجية الالتزام هو التحدي المتمثل في 
إعطاء إدارة الموارد البشرية لمواردها البشرية هامشاً كبيراً من التطميئات 
بالأمان الوظيفي. وريما تحقق هذا بإعطائهم أولوية في التدريب وا 
وإعادة التدريب بسبب إلغاء الوظائف القديمة وخلق وظائف جديدة. 
وهناك تحد آخر يتمثل في ضمان وصول الموارد البشرية إلى العمليات 
المتوفعة وتوفير الوسائل الضرورية لمشاركتهم في الأمور المتعلقة بالإنتاج ٠‏ 
وحل المشكلات وسياسات الموارد البشرية. 





من استعراضنا لمقومات هذه الاستراتيجية التي اعتمدتها كثير من 
المؤسسات منذ عهد قريب (شركة جترال فودزء جترال موتورز» بروكثر 
آن جامبل وكمئز أنجن في أميركا) وأثبتت نجاحات باهرة وإسهامات 
عظيمة في الإنتاجية؛ شجعت مؤسسات كثيرة جديدة وقديمة على إعادة 
التفكير بطريقة تعاملهم مع مواردها البشرية. هذه الثورة التي أحدثتها هذه 
الاستراتيجية تقوم على إحداث الالتزام بين الموارد البشريةء ومن شأن هذا 
الالتزام أن يقود إلى تعزيز الأداء. 

إن قوة الاستراتيجية الموججهة نحو الالتزام قد تؤثر بفاعلية على 
الأداءء وهذا ما يجعلنا تعتقد أن هذه الاستراتيجية قابلة للتطبيق في كافة 
الموسسات» خاصة تلك المؤسسات التي تعتمد على قرق العمل» 
والتعلم. والمراقية الذاتية للأداء. وعلى عكس ذلك صحيح؟ هل تكون 
استراتيجية الرقابة مناسبة كلما أمكن وصف العمل وصفاً دقيقاً. وكلما بقي 
العمل ثابتاء وكلما اتجه تفضيل المؤسسات للجهد الفردي على الجهد 
الجماعي» قد تكون الإجابة إيجابية» ولكن في العصر الحديث لم تعد 











لذن 





الموارد البشرية دوراً جديداً واعتبارها شريكاً أساسياً قي 
وبناء الأداء المميزء جعل من استراتيجية الالتزام مدخلا لتعزيز الأداء» 
ومدخلاً لتنمية المهارات البشرية واحترام الفرد لتفسه. 





ولكن بالرغم من أهمية استراتيجية الالتزام في تعزيز الأداءء إلا أن 
تطبيق هذه الاسترانيجية يعترضه مشاكل يجب على إدارة الموارد البشرية 
التفكير بعمق لإيجاد الحلول لهاء ومن أ, رز هذه المشكلات: ما هي 
الضمانات التي يجب توفيرها لمواردها البشرية؟ ما هي سياسة التعويضات 
والمزايا التي ستعتمدها إدارة الموارد البشرية لمواردها الأكثر إنتاجأًء رفي 
ظل منافسات حادة؟ ما هي نوعية الرؤساء المطلوبة لتسهيل مهام الموارد 
البشرية وليس لتوجيهها؟ 


مع التسليم Ob‏ هذه المشكلات تحتاج إلى رؤية في shed‏ الحلول 
لهاء ولتحويلها من قوى معوقة لنظرية الالتزام» إلى قوى داعمة لهاء تلجأ 
المؤسسات إلى استرانيجية وسطية أو انتقالية؛ أو مرحلة انتفالية من 
استرانيجية الرقابة إلى استراتيجية الالتزام الشامل. ولكن يكمن التحدي في 
هذه الحالة» على قدرة إدارة الموارد البشرية في تعديل التوقعات» وفي 
إضفاء المصداقية على نوايا المؤسسة يإجراء مزيد من التحسينات» وفي 
ات الأولية في السلوك؛ وتستطيع هذه الجهود الانتقالية 
تحقيق توازن مؤقت متضمناً عناصر الحماية المطلوية: شريطة اعتبارها 
جزءاً من محاولة تهدف إلى تحقيق استراتيجية الالتزام الشاملة. 














إن نقطة الارنكاز الأساسية لهذه المرحلة الانتقالية» تتمثل في دعم 
إدارة الموارد البشرية لمواردها عن طريق مشاركتهم الطوعية في مجموعات 
حل المشكلات مثل حلقات النوعية Quality Cercle‏ + وينيغي ننمية هذه 
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المشاركة عن طريق إجراء مزيد من التدريب والتنمية» كما يجب تغيبر 
أسلوب الإدارةء كان يتجه المديرين إلى البحث عن طرق الاستشارة 
ومشاركة مواردهم البشرية بخصوص التغييرات التي تؤثر عليهم» وتطمينهم 
ob‏ المؤسسة سوف تبذل كل جهد ممكن لتحقيق الأمان والأمن الوظيفي 
ot‏ 

وكقاعدة عامة يمكن حدوث تغييرات فورية قليلة في نظم الإدارة 
أثناء المراحل الأولى من التحول» أو قد تكون تغييرات رمزية لا تصل 
إطلافاً إلى حجم له شأنه: ومهما كانت الفواند من حيث الثغييرات» OB‏ 
قيمتها بالنسبة للموارد البشرية سوق تتلاشى بسرعة إذا لم تتغير فلسفة 
إدارة الموارد البشرية وممارساتها تبعا UU‏ وقد يكون الفشل في اتخاذ 
كافة الإجراءات الضرورية خلال هذه المرحلة؛ سبباً قوياً في عدم قدرة 
المؤسسة على تطبيق استراتيجية الالتزام» نظراً لفداحة الأخطاء التصميمية 
التمهيدية . 


إن المفاضلة في الاختيار بين الاستراتيجيتين هو في الأساس قرار 
تحتمه ضرورات تحسين النوعية والإنتاجية» ضرورات الميزة التنافسية 
للمؤسسات والصراع الدائر بينهما في ظل عولمة الأعمال» وضرورات لا 
تقل عما سبقها تشترك في تسريع عملية الاختيار والمفاضلة بين 
الاستراتيجية؛ يأني في مقدمتها عوامل مثل الفردية في BLY‏ 
الخيارات الاسترائيجيةء الفعالية التنظيمية في إدارة التغيير: التدريب 
والتنمية والتعليم ٠‏ وأخيراً رؤية إدارة الموارد البشرية والمؤسسة تجاه قيمة 
ومكانة ودور مواردها البشرية حالياً ومستفبلا . 








Uist‏ كان خيار المؤسسات» يبقى إدارة أداء الموارد البشرية هو 
الشغل الشاغل لإدارة الموارد البشرية واستراتيجياتها في إحداث التكامل 


THA 


بين عناصر الأداء المادية والتقنية والبشرية لضمان توازن الأداء وتحقيقه 
لغاياته» في ظل ما أفرزته المتغيرات والتحولات المحلية والعالمية من 
وضع جديد» يتمثل فيما يمكن اعتباره نظام العالمية الجديد سمته الأساسية 
التنافسية؛ التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه إدارة المواره البشرية 
واستراتيجياتها في مؤسسات الأعمال المعاصرة. 
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